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PRESENTACIÓN 
 
Los resultados de la presente investigación constituyen el segundo producto del proceso de 
sistematización de metodologías desarrolladas y validadas por entidades públicas y privadas, 
orientadas a la promoción de la asociatividad empresarial rural, emprendido por el MINAGRI, 
GIZ y la Alianza de Aprendizaje Perú, a través de su Coordinación y del equipo de trabajo 
conformado por Helvetas, IICA, CIP-IssAndes, Lutheran World Relief y Sierra Exportadora, a fin 
de contribuir al proceso de elaboración de una guía oficial de segundo piso en la materia.  
 
En ese sentido, este documento recoge las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, 
factores de éxito y lecciones aprendidas que resultan del análisis de la estructura, modelo de 
gerencia, cadena de valor, alianzas, estrategias socioempresariales, impacto y responsabilidad 
ambiental de cuatro organizaciones agroempresariales rurales, cuyo caso ha llamado la 
atención y ha sido objeto de seguimiento por parte de diferentes instituciones nacionales e 
internacionales promotoras del de desarrollo rural, como referente de éxito asociativo. 
 
Dichas organizaciones básicamente están orientadas a los mercados externos de productos 
orgánicos y de comercio justo en las líneas de mango, banano, cacao y café en los 
departamentos de Piura y San Martín. Nos referimos en concreto a los casos de la Asociación 
de Pequeños Productores de Banano Orgánico de Samán y Anexos –APPBOSA, la Cooperativa 
Agraria Cacaotera –ACOPAGRO, la Cooperativa Agraria Cafetalera y de Servicios -Oro Verde y 
la Asociación de Productores de Mango del Valle del Alto Piura –APROMALPI.  
 
De la misma manera que con el estudio de “Experiencias orientadas a negocios agrarios 
implementados por instituciones promotoras del desarrollo rural en el Perú”, se espera que  
este documento sirva de referencia a la elaboración de una “Guía de promoción de la 
asociatividad empresarial rural” cuyo objetivo es mejorar las capacidades de promotores 
públicos y privados para orientar procesos de fortalecimiento de la gestión socioempresarial 
de pequeños y medianos productores para la vinculación mercados, bajo un enfoque de 
espacio territorial y de cadenas productivas. 
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MARCO DE REFERENCIA 
 
Objetivos y metodología del estudio 
       
 
 
 
La idea del trabajo es captar recomendaciones y experiencias que permitan elaborar una guía 
metodológica que posibilite promover la asociatividad en el Perú de manera certera. En ese 
sentido, el presente trabajo se basó en la secuencia diagnóstico procesamiento –formulación – 
validación y redacción del informe final. El trabajo de campo se realizó en Piura y San Martín, 
en tanto que el trabajo de gabinete fue desarrollado en Lima. Para el desarrollo del informe, 
se captó también diversos materiales de diagnóstico de organizaciones semejantes. El proceso 
desarrollado se presenta en el siguiente flujograma: 
 
Flujograma del proceso 
 
Diagnóstico  Procesamiento  Formulación 
 
   
 
  
 
Revisión de información 
secundaria. 
  
Procesamiento de la in-
formación: fichas de re-
súmenes.  
Redacción de propuesta (versión 
preliminar). 
 
Entrevista a jefes de proyec-
tos para sistematizar  
experiencias de proyectos y 
organizaciones. 
  
Tabla: Fortalezas y debili-
dades de las experiencias 
desarrolladas. 
 
Validación de avance: MINAG 
/Alianza de Aprendizaje. 
Análisis de las experiencias. 
Retroalimentación de la estructura 
del documento y del contenido. 
Levantamiento de informa-
ción primaria (entrevistas). 
 
Identificación de factores de 
éxito: instituciones y 
organizaciones.  
Preparación de informe final. 
Elaboración de fichas re-
sumen por experiencia. 
  
 
  
Validación final y presentación de 
informe final. 
Validación de datos. 
      
 
 
 
 
 
 
 
General Específicos 
 
“Sistematización de metodologías 
desarrolladas y validadas por entidades 
públicas y privadas, que han estado orientadas 
a la promoción de la asociatividad rural 
empresarial y definición de procesos y factores 
de éxito de organizaciones rurales que han 
alcanzado éxito asociativo”. 
 
Sistematizar enfoques, estrategias y resultados 
en negocios agrarios propuestos e 
implementados por instituciones promotoras 
del desarrollo rural. 
Sistematizar e identificar los factores de éxito 
desarrollado por organizaciones de productores 
de San Martín y Piura. 
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Concepción de las organizaciones agrarias 
 
Las organizaciones campesinas (también llamadas organizaciones locales, comunitarias, 
rurales) son agrupaciones de base - formales o informales – voluntarias y democráticas cuyo fin 
primario es promover los objetivos económicos o sociales de sus miembros. 
 
Independientemente de su situación jurídica o grado de formalización, se caracterizan por ser 
grupos de personas que tienen por lo menos un objetivo común. Actúan conjuntamente ante 
sus mercados y constituyen mecanismos para el desarrollo de negocios o para la obtención de 
créditos, insumos, capacitación y otros servicios promoviendo el bienestar de sus miembros. 
 
Generalmente los pequeños agricultores, trabajadores rurales, campesinos sin tierras y otros 
grupos desaventajados de la población rural no tienen poder de negociación suficiente. De ahí 
la importancia de agruparse y aunar esfuerzos para enfrentarse de forma colectiva a los 
mercados que son cada vez más exigentes. 
 
Las organizaciones son sistemas diseñados para lograr metas y objetivos por medio del uso de 
recursos humanos, tecnológicos y económicos. Están compuestas por subsistemas 
interrelacionados que cumplen funciones especializadas que deben orientarse a cumplir con 
los objetivos propuestos.  
 
Se define también como grupo social compuesto por personas, tareas y administración, que 
forman una estructura sistemática de relaciones de interacción, tendientes a producir bienes 
y/o servicios para satisfacer las necesidades de una comunidad o mercado dentro de un 
entorno y así poder satisfacer su propósito distintivo que es su misión. 
 
El ciclo de vida de una organización está influenciado por los diversos elementos internos que 
la integran: el liderazgo, las prioridades, la organización administrativa, los métodos de 
trabajo, los fondos y los recursos disponibles, la motivación, las fuentes de conflicto, los 
servicios ofrecidos, etc. 
 
A su vez, estos elementos están sometidos a la influencia de factores exteriores que pueden 
constituirse como amenazas u oportunidades, tales como: demanda, tecnología, políticas, 
competencia, etc. Estos deben ser aprovechados o evitados dependiendo de su naturaleza. 
 
Para evitar que una organización sea ineficiente, poco eficaz, pierda su perspectiva, y peor 
aún, que desaparezca, el gerente y sus dirigentes deben estar atentos a todos estos factores. 
La misión de una organización exige que estos elementos estén estrechamente relacionados 
entre sí y entren en una cadena de interrelaciones que sean gestionadas objetiva y 
eficazmente.  
 
Es conocido que las organizaciones y las empresas, pueden fácilmente surgir y desaparecer, 
desarrollarse y luego declinar, modificar su amplitud, atravesar crisis importantes, morir 
repentinamente y luego renacer más tarde. Este proceso llamado “ciclo de vida”,  representa 
un cambio en el cual el gerente o dirigentes deben situar su organización, lo cual ayudará a 
tener una mejor perspectiva de éxito. 
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Entorno del sector agrario y los agronegocios 
 
En general, se puede afirmar que han sido tres las condiciones externas que han caracterizado 
el marco en el que se han desenvuelto los agronegocios en el Perú, en los últimos años, el 
marco legal, precios, clientes diferenciados. 
 
 Marco legal  
 
La Ley de Promoción del Sector Agrario 27360, promulgada el 20 de octubre del año 2000, ha 
permitido que las empresas agrarias tengan facilidades en dos aspectos: i)  el tributario y ii) el 
régimen laboral y de seguridad social. En el primer caso, las empresas agrarias de este tipo 
solo aportan al final del ejercicio el 15% de sus ingresos como impuesto a la renta, en tanto 
que las demás empresas deben contribuir con el 30%. En el segundo caso, las empresas 
agrarias pueden contratar personal por periodos determinados (la duración de los contratos 
dependerá de la actividad agraria a desarrollar) o indeterminados. También se establece que 
los trabajadores agrarios deberán aportar el 4% de sus ingresos para ESSALUD, los demás 
sectores contribuyen con el 9%.  
 
 Precios 
 
Como consecuencia de la demanda externa, los precios de los productos agrarios han tenido 
una mejora sustancial en los últimos 10 años. Este factor ha permitido que los ingresos de las 
organizaciones hayan mejorado sustantivamente, así como su rentabilidad. A continuación, se 
muestra la evolución favorable de los precios de los principales productos de exportación.  
 
PRECIO DE PRODUCTOS EN CHACRA (Nuevos soles por kilogramo) 
 
PRODUCTOS 2002 2004 2006 2008 2010 2012 
Café  1.97 2.59 3.97 4.75 5.93 6.43 
Plátano 0.27 0.28 0.32 0.39 0.40 0.47 
Mango 0.48 0.60 0.61 0.43 0.44 1.24  
Cacao 3.32 3.44 3.65 5.77 6.24 7.00 
 
Fuente: MINAG 
 
Como se puede apreciar del cuadro, entre el 2002 y el 2012, los precios de los principales 
productos de las organizaciones subieron significativamente (en el caso del café, el precio 
mejoró en más de 200%). 
 
 Clientes diferenciados 
 
El mercado de productos orgánicos y de precio justo ofrece mejores precios que el mercado 
convencional. Generalmente estos demandantes ofrecen 10% más por el producto cuando éste 
tiene certificación orgánica, y a su vez, 10% más por certificación social. Adicionalmente, 
ofrecen un plus complementario que es dirigido a proyectos sociales para la empresa o 
comunidad. De igual manera, los compradores de productos orgánicos ofrecen crédito, capital 
de trabajo y asistencia técnica a sus proveedores, con lo cual mejoran su posicionamiento. 
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Perfil de las cadenas agropecuarias en el Perú 
 
 
La actividad agraria se caracteriza por su profunda heterogeneidad y crecimiento desigual. 
Existen diferentes tipos de actores económicos, niveles tecnológicos, tamaño de predios y 
unidades empresariales, capacidades de acceso al financiamiento y distintas formas de 
articularse al mercado. El 85% de los productores agrarios y el 95% de empresas son pequeños 
y tienen marcadas carencias. Seguidamente se mencionan algunas características de las 
cadenas productivas en el país: 
 
 La relación entre los actores de los diferentes eslabones es poco colaborativa, inequitativa 
y aún muy deficiente, lo que posibilita que nuestros productos finales tengan muchas 
debilidades, perjudicándose en mayor grado el pequeño productor, quien es el primer eslabón 
de la cadena. 
 
 Las prácticas de posición de dominio, bajo nivel de asociatividad de los actores, la baja 
productividad, la baja responsabilidad socio ambiental son características de las cadenas 
agrarias, lo cual pone en riesgo el potencial agrario de nuestro país. 
 
 
 Las experiencias de gestión de cadenas productivas desarrolladas, prácticamente se han 
desmoronado. Se observa que todavía no hay un método validado para trabajar cadenas 
productivas bajo el concepto de ganar - ganar. 
 
A continuación, se presenta el esquema general de la cadena agropecuaria en nuestro país la 
cual se muestra poco colaborativa y poco eficiente desde las unidades productivas, 
repercutiendo negativamente en la agroindustria y en el consumidor. 
 
 
 
 
Gráfico N° 2. Esquema general de la Cadena Agropecuaria en el Perú 
 
Sector Sub – sector Unidad Productiva  
Agro 
industria 
Unidad 
Productiva 
 
Cadena de 
distribución 
Consumidor 
AGRO 
Agrícola (micro) 
Grande 
Mediana 
Pequeña 
 
Insumos 
importados 
 
 
 
Mediana y gran 
empresa 
 
Supermercados Interno 
Pecuario 
 
 
 
 
 
Insumo 
nacional 
Gran empresa  
Mercados locales Interno 
Forestal 
 Mediana empresa 
  
 Pequeña empresa 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
La mayoría de problemas mencionados en la cadena productiva son una suerte de círculo 
vicioso con factores de producción adversos para los productores ocasionando una producción 
atomizada, con baja tecnología, insuficiente infraestructura e información para la producción, 
transformación y comercialización competitiva de sus productos. 
POCO COLABORATIVA    –         INEQUITATIVA          –            POCO EFICIENTE 
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Situación del pequeño productor agropecuario 
 
Con el fin de mostrar gráficamente las características de los componentes que definen el nivel 
de competitividad en el agro peruano, se han elaborado los siguientes diagramas de causa – 
efecto, y, así identificar y mostrar los rasgos principales que explican los problemas más 
relevantes de los pequeños productores.  
 
                     Grupo de problemas identificados 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A continuación se analizan cada uno de los seis grupos de problemas identificados. 
 
 
a. Características de la oferta productiva 
 
La oferta productiva se origina en un gran número de unidades productivas o empresariales de 
muy reducido tamaño. Cada pequeño productor tiene 3 ha en promedio. Esto incide en una 
situación de alta fragmentación de la oferta. Si a la anterior condición le agregamos la escasa 
estandarización evidente en los procesos y los productos, encontramos que se presenta una 
gran heterogeneidad en términos de calidad y precio. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
e. Cultura 
a. Características de la 
Oferta Productiva 
f. Tecnologías 
d. Características de 
Canales Comerciales 
b. Características de 
los Mercados 
c. Servicios 
Empresariales 
 
COMPETITIVIDAD 
Fragmentación 
Materia Prima e 
Insumos 
 
Productividad  Estandarización Heterogeneidad 
Calidad 
 
PROBLEMAS DE LA 
OFERTA 
PRODUCTIVA 
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     b. Características de los Mercados 
 
Los segmentos de mercado a los que tradicionalmente se dirige la mayor parte de la 
producción de los pequeños productores rurales, se encuentran en su propia región o en 
regiones aledañas: las características de tales segmentos configuran una demanda que impide 
o dificulta (marcada estacionalidad, baja capacidad adquisitiva, volúmenes) los procesos de 
obtención o de retención de las unidades productivas o empresariales. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    c.  Situación de la oferta de servicios de desarrollo empresariales 
 
En general y a pesar de los avances logrados, la oferta local de servicios en el sector rural, 
resulta aún insuficiente y muchas veces inadecuada para enfrentar el desarrollo de la 
competitividad de las unidades de producción.  
 
Algunos de los principales problemas se refieren a la aún insuficiente articulación existente 
entre las entidades y las personas que ofrecen tales servicios, a la necesidad de fomentar la 
especialización de quienes los brindan, y al aún inadecuado equilibrio entre los costos de 
prestación y la calidad de los resultados alcanzados. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    d.  Características de los canales comerciales 
 
Los problemas de los canales comerciales comparten, como es lógico esperar, algunas de las 
características de la situación de la oferta productiva; así por ejemplo los procesos de acopio 
primario presentan una alta fragmentación y las cadenas de intermediación resultan 
relativamente largas. De otro lado, algunos de los canales muestran estacionalidad, lo que 
causa que la información fluya muy lentamente por los canales y se presente una alta rotación 
de algunos intermediarios. 
 
Volumen Demanda 
Fragmentación Marcada Estacionalidad 
Baja Capacidad Adquisitiva 
PROBLEMAS DE 
MERCADOS 
ACTUALES 
Poca Articulación 
Costos Poco Especializada 
Calidad 
PROBLEMAS DE LA 
OFERTA DE 
SERVICIOS 
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     e.    Cultura  
 
La cultura que prevalece en la mayor parte de los conductores de las pequeñas unidades 
productivas presenta algunas características que configuran barreras; por ejemplo, prima en 
estos conductores una orientación hacia la producción y no hacia el mercado (primero se 
produce y después se busca al comprador). Las condiciones de los mercados y los resultados 
económicos alcanzados, han ido fortaleciendo una actitud de tomar decisiones mirando 
principalmente el corto plazo y de manejar una racionalidad de inversión diversificada, ambos 
aspectos dificultan la introducción de cambios para aprovechar oportunidades. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     f.  Tecnología 
 
 
La tecnología empleada en los procesos de gestión, producción y comercialización no 
responden a la necesidad del mercado. En general, los procesos y el equipamiento muestran 
bajos niveles de desarrollo tecnológico: los procesos son en general de tipo intuitivo e 
informal, en tanto que en el equipamiento prevalece la herramienta sobre la máquina. 
 
En líneas generales, se cuenta con recursos humanos con baja producción y productividad 
sobre los cuales es necesario intervenir a través de un programa orientado a darles nuevas 
capacidades y actitudes. Es una forma de construir un mercado laboral y empresarial 
sostenible. 
 
 
 
 
 
Conservadora 
Inversión Diversificada Orientación a la Producción 
Horizonte de Corto Plazo 
PROBLEMAS EN LA 
CULTURA 
Poca Estacionalidad 
Información Fragmentación 
Cadenas Largas  
PROBLEMAS DE LOS 
CANALES 
COMERCIALES 
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Insuficiente orientación 
por el mercado 
Poca especialización de 
mano de obra 
Bajo nivel tecnológico 
Barreras de acceso 
PROBLEMAS DE 
TECNOLOGÍA 
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SITUACIÓN DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS 
 
 
Selección de organizaciones para el estudio de casos 
 
La selección de las organizaciones comprendió, metodológicamente, dos fases:  
 
 La primera fase, de sondeo general, en la cual se entrevistó a empresarios y especialistas 
del Estado y de ONG que trabajan en la promoción de negocios agrarios. En principio, se 
listaron 10 organizaciones que cumplían los requisitos de base para ser pre-calificadas.  
 
 En la segunda fase, a estas 10 organizaciones se aplicó la matriz de decisión, poniéndose 
énfasis en cuatro criterios de selección: i) conexión al mercado, ii) generación de empleo, iii) 
indicadores socioeconómicos y iv) responsabilidad ambiental. El mayor puntaje fue obtenido 
por ORO VERDE y ACOPAGRO, seguidos por APROMALPI y APPBOSA. En función de los 
resultados se realizó los contactos para comprometer la participación de estas 4 
organizaciones en el estudio.  
 
Perfil de las organizaciones 
 
Por su perfil, las 04 organizaciones seleccionadas se definen como agroindustrias  que 
“desarrollan un conjunto de procesos de transformación aplicados a materias primas de 
origen agropecuario y forestal, abarcando desde su beneficio o primera agregación de valor 
hasta la instancia en la que generan productos finales con mayor valor agregado” (Guillermo 
Flores Rodríguez).  
 
Según el nivel de agregación, la agroindustria tiene 3 niveles de transformación, según se 
muestra en el siguiente cuadro. 
 
Clasificación agroindustrial de acuerdo al nivel de transformación 
 
Tipo de 
empresa 
Nivel de 
transformación 
Descripción 
Organización 
seleccionada 
Agroindustria 
2 
Nivel de agregación a nivel químico y físico. 
Ejemplos: panes, harina, telas, etc.  
 
1 
Nivel de agregación intermedio. Ejemplos: café 
tostado, espárrago envasado, etc. 
ACOPAGRO 
ORO VERDE 
0 
Nivel de agregación básico. Ejemplos: selección, 
limpieza, empaque, etc. 
APPBOSA 
APROMALPI 
 
El tamaño de las agroindustrias se mide por dos variables: número de trabajadores e ingresos 
anuales. En este marco puede afirmarse que por facturación, las 4 organizaciones 
seleccionadas pueden denominarse medianas empresas, pero en el plano laboral, ninguna de 
ellas llega a tener 100 trabajadores estables. 
  
 
 
                                            Clasificación de las empresas según tamaño 
 
Tamaño N° de trabajadores Ingresos anuales 
Grandes y medianas Más de 100 trabajadores Más de 1700 UIT 
Pequeña empresa De 1 a 100 trabajadores Hasta 1700 UIT 
Microempresa De 1 a 10 trabajadores Hasta 150 UIT 
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Ubicación de las empresas estudiadas 
 
 
Como se aprecia en el siguiente gráfico, las 4 organizaciones seleccionadas están ubicadas en 
las regiones de Piura y San Martín.  
 
Organizaciones elegidas para el estudio 
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EMPRESAS ANALIZADAS 
 
 
  Datos generales 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
VARIABLES INFORMACIÓN 
NOMBRE DE LA EMPRESA 
Asociación de Pequeños Productores de Banano Orgánico de Samán y 
Anexos 
SIGLAS APPBOSA 
GIRO Producción y procesamiento de bananos 
REGIÓN Piura 
FECHA DE FUNDACIÓN 05/02/2003 
MODALIDAD JURÍDICA Asociación civil sin fines de lucro de primer piso 
INSCRIPCIÓN EN REGISTROS 
PÚBLICOS 
s/i 
NÚMERO DE SOCIOS 347 (28 mujeres) al 2012 
NEGOCIO PRINCIPAL Exportación de banano  
OTROS NEGOCIOS 
- Venta de banano de descarte de exportación a mercado nacional 
- Creación de un microempresa de costureras. 
 
PRODUCCIÓN 
La producción de APPBOSA abarca un área aproximada de 450 hectáreas, 
para alcanzar un nivel de producción de 14 contenedores semanales, un 
total de 275,000 Kg durante todo el año 
 
 
 
 
La Asociación de Pequeños Productores de Banano Orgánico de Samán y Anexos, APPBOSA se 
inicia en el año 2003 con 98 socios y en la actualidad tiene 347. Como en todos los casos, en la 
primera fase predominaba el concepto y cultura de socio beneficiario. En la fase actual se ha 
institucionalizado el concepto de socio empresario gracias a los programas de capacitación 
empresarial que la asociación ha aplicado. A la fecha, sus dirigentes lideran la Red Peruana de 
Pequeños Productores de Banano, la nueva Junta Nacional del Banano y también acaban de 
asumir en El Salvador un importante cargo internacional, lo que da fe del nivel de sus dirigentes 
por el desarrollo organizacional. 
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   Estructura de la organización 
 
Un aspecto importante de análisis en una organización es su organigrama, ya que éste 
describe la división de roles entre los “propietarios” y los ejecutivos. En este último nivel, se 
organiza el conjunto de funciones que aplican para cumplir la misión. En ese sentido, la 
flexibilidad, orden, distribución de responsabilidades, dinámica institucional son claves para el 
éxito de las organizaciones de negocios.  
 
 
                        Fuente: APPBOSA 
 
 
 
En el caso de APPBOSA, según estatuto, los roles entre el nivel legislativo (asamblea, consejo 
directivo, etc.) están claros. Sin embargo, y como lo explican los funcionarios actuales, 
muchas veces existe disposición de los “legisladores” a involucrarse en temas “ejecutivos”, lo 
cual convierte esta práctica en una amenaza que genera una dualidad en la gestión y a la 
larga se pierde eficacia. 
 
En lo específico, APPBOSA tiene un organigrama que responde a  su misión y que explica la 
responsabilidad de cada trabajador; no obstante, como es reconocido por sus propias 
autoridades, éste es un tema en el cual debe seguir trabajándose hasta encontrar el mejor 
modelo funcional, considerando que la organización debe integrarse de la mejor manera 
posible con sus dos clientes: sus compradores y sus asociados. 
   
Gerencia 
 
Se puede señalar que APPBOSA ha pasado de un modelo de gerencia empírico a un modelo de 
gerencia profesional. Dieron sus primeros pasos y logros sólo con dirigentes campesinos; al día 
de hoy cuentan con profesionales, técnicos y promotores que despliegan su labor con 
distinción regional. Han logrado tener plantas de proceso, centros de acopio, transportes y 
diversos equipos. En el plano administrativo y gerencial su plana está constituida 
 
 
CONSEJO DIRECTIVO 
ASAMBLEA GENERAL 
COMISIÓN DE FISCALIZACIÓN 
ASESORIAS EXTERNAS 
GERENTE GENERAL 
ADMINISTRACIÓN 
SECRETARIA 
ÁREA TÉCNICA ÁREA DESARROLLO 
SOCIAL 
RESPONSABLE DE 
PRODUCCIÓN Y 
LOGÍSTICA DE 
EXPORTACIÓN 
RESPONSABLE 
DE CALIDAD 
RESPONSABLE 
ÁREA TÉCNICA 
AGRÍCOLA 
RESPONSABLE 
DE PROCESOS 
RESPONSABLE DE 
CERTIFICADOS 
SUPERVISOR 
DE CALIDAD 
INSPECTORES 
DE CALIDAD  
PREVENTIVA 
INSPECTORES 
DE RACIMA 
JEFE DE 
ALMACÉN 
RESPONSABLE  DE 
LOGÍSTICA Y 
ALMACENAMIENTO 
INSPECTORES 
INTERNOS 
JEFE DE 
TRAZABILIDAD 
ÁREA DE 
CONTABILIDAD 
ÁREA LEGAL 
PROMOTOR 
SOCIAL 
LEGISLATIVO 
EJECUTIVO 
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principalmente por jóvenes de su distrito, la mayoría hijos de socios, con lo que se  fortalece 
el sentido de pertenencia. 
 
  Asociados 
 
APPBOSA está formada por personas naturales dedicadas principalmente a la agricultura.  
Los asociados tienen en el estatuto y reglamento, el acuerdo social que rige su pertenencia 
dentro de la organización. Sus estatutos han sido en distintos momentos reformulados para 
lograr su pertinencia. 
 
Actualmente, la asociación tiene 347 asociados de los cuales 28 son mujeres (8%). Según sus 
datos, los asociados poseen entre 1.5 y 2.5 ha, de las cuales el banano representa casi el 50% 
del área, siendo creciente su sembrío. Este cultivo se ha venido posicionando en los últimos 5 
años, y los socios refieren haber aprendido gracias a pasantías, asistencia de técnicos 
ecuatorianos y por una empresa agroindustrial afincada cerca de su zona. 
 
Evolución del número de asociados en APPBOSA 
 
  Socios 2009 2010 2011 2012 
Número de asociados s/i 291 435 347 
Número de mujeres s/i s/i 34 28 
  
Fuente: APPBOSA.  Elaboración: Propia. 
 
La producción en campo es extensiva y está orientada a la producción orgánica, la cual 
demanda bastante atención en campo puesto que los cultivos deben vigorizarse y defenderse 
sólo con fertilizantes y remedios naturales. 
 
 
  Línea de negocio 
 
 
La principal actividad económica de APPBOSA es el acopio y comercialización de banano 
orgánico. La comercialización es principalmente para el mercado extranjero (95%) y una 
mínima parte para el mercado nacional (5%). 
 
Los productos ofrecidos son empacados al vacío, con marca propia y están orientados a 
clientes que conforman el mercado denominado comercio orgánico y justo. Generalmente, el 
mercado de comercio orgánico ofrece 10% más que el precio del producto convencional y el 
comercio justo ofrece sobre el precio convencional un 10% más.  Adicional al monto, estos 
compradores ofrecen una pequeña prima económica cuyo uso está condicionado para 
actividades sociales y colectivas de la población. 
 
Principales productos y clientes de APPBOSA 
  
 
 
 
PRODUCTOS PRINCIPALES CLIENTES MERCADO DESTINO 
Bananos empacados al 
vacío (modalidad: Caja 
Japón) 
PORT INTERNATIONAL 
Comercio justo y 
orgánico 
Alemania 
AGROFAIR Holanda 
BIODYNAMISKA Suecia 
EQUILCOSTA Canadá 
BRIO BIORGANIC Italia 
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Cadena de valor 
 
 
Los estatutos de APPBOSA explican la gama de actividades que desea desarrollar la 
organización; sin embargo, está claro por su práctica que desarrollan trabajos principalmente 
en dos dimensiones: i) acopio – procesamiento- mercadeo, y ii) prestación de servicios 
empresariales y financieros a sus asociados. Del éxito del primer trabajo depende la 
sostenibilidad institucional y la prestación de servicios. 
 
El negocio de APPBOSA consiste en acopiar y procesar primariamente el banano. Este proceso 
es iniciado en chacra y para ello cuentan con equipos que les permiten, mediante sistemas de 
rieles, recoger los bananos de las plantas. Seguidamente los bananos son clasificados, 
envasados y llevados al sistema de frío, antes de su traslado a los puertos. En este proceso 
juega un rol muy importante el SENASA. 
 
 
  Aliados estratégicos y certificaciones 
 
APPBOSA ha logrado hoy ser parte de distintas membresías y es considerada en la región una 
organización de referencia en el negocio de banano. El capital institucional, activo 
importante, ha sido logrado en base a los éxitos económicos que logra cada año. Actualmente, 
es un cliente distinguido de los banco de la región y en esa perspectiva tiene el interés de 
adquirir el fondo que desean. 
 
La función que han desempeñado los aliados estratégicos ha sido vital para el impulso de 
APPBOSA. A continuación se muestra las listas de organizaciones, instituciones, bancos y 
certificadoras que han permitido a APPBOSA tener financiamiento, mejorar el estándar de sus 
procesos y expandir sus ventas fuera de las fronteras nacionales. 
 
Entidades relacionadas con APPBOSA 
Organizaciones Descripción 
 REPEBAN CJ-PERÚ 
Red de Pequeños Productores de Banano Orgánico – Comercio Justo 
 
 APBOSMAM 
Asociación de Productores de Banano Orgánico Sector el Monte y 
Anexos –Mallaritos. 
 ACPROBOQUEA 
Asociación Comunal de Productores de Banano Orgánico de 
Querecotillo y Anexos 
 ACASTIE Asociación de Campesinos sin Tierra de Ignacio Escudero 
 UBOIC Unión de Bananeros Orgánicos Inmaculada Concepción 
 BOS  Asociación de Bananeros Orgánicos Solidarios 
 APOQ Asociación de Pequeños Productores Orgánicos de Querecotillo 
Instituciones  
 SENASA Servicio Nacional de Sanidad Agraria 
 Mesa de Banano. Unión de todas las asociaciones peruanas. 
 CEPAF Cooperativa de Provedores de Agrofair. 
 MINAG  Ministerio de Agricultura 
 DRA Dirección Regional Agraria 
Bancos  
 OIKO CREDIT  Préstamos para cable vía y tiene una línea de crédito para proyectos. 
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    Fuente: APPBOSA 
 
 
 
Estrategias de sostenibilidad y de fortalecimiento empresarial de la      
organización 
 
 
De las entrevistas efectuadas tanto al Presidente como al Gerente General de APPBOSA, se 
aprecia el interés de estos dirigentes por atender y promover la atención, tanto de sus 
clientes internos como externos. El siguiente cuadro muestra las principales estrategias que 
los líderes aplican para el fortalecimiento de la organización. 
 
 
Estrategias de sostenibilidad y fortalecimiento de APPBOSA 
 
Estrategia Descripción Resultado 
Compromiso del 
socio 
La promoción de la participación 
voluntaria de los socios es fundamental 
para constituir la organización.  
Viabilidad y fortaleza de la 
organización. 
Confianza del 
cliente 
La seriedad, la puntualidad y el 
compromiso de las obligaciones ha sido 
clave para el crecimiento empresarial.  
Los compradores han apoyado 
con capital de trabajo y eso ha 
sido de mucha utilidad para 
garantizar el desarrollo del 
negocio. 
Liderazgo La capacitación en temas de gerencia 
de los dirigentes es clave para el 
desarrollo de nuestra organización: el 
próximo presidente de APPBOSA ha 
hecho dos diplomados en gerencia y 
eso le permite saber y ganar liderazgo 
en la organización.  
Los asociados se identifican con 
las enseñanzas (por ser uno de 
ellos quien las pueda impartir).  
Participación e 
identificación con 
los ideales 
Con el apoyo del equipo profesional, 
permanentemente se desarrollan 
eventos donde se explica la situación 
de la organización. 
Con los eventos, los socios 
llegan a conocer las amenazas y 
oportunidades. 
Diversificación del 
negocio 
APPBOSA hace negocios y presta 
servicios a sus asociados, lo cual se 
constituye en la palanca y llave de 
éxito.  
La organización presenta 
equilibrio en sus servicios, lo 
cual posibilita su sostenibilidad 
en el tiempo.  
Desempeño del  
equipo técnico 
La constante capacitación y desafíos 
del personal en el acopio-
procesamiento- comercialización, así 
como en el trabajo administrativo –
contable- económico promueve la 
competitividad del negocio. 
Gran parte de la sostenibilidad 
de APPBOSA se debe a que la 
organización cuenta con un 
buen equipo técnico. 
          Elaboración: Propia  
 
 
 SHAREDINTEREST Préstamo para cuello de monja y pago de proveedores. 
 Agrobanco Préstamo para riego tecnificado. 
Certificadoras  
 FAIRTRADE  Flor Cert: Certificado de Comercio Justo. 
 CONTROL UNION  Certificación Orgánica. 
 GLOBALGAP  Buenas prácticas agrícolas 
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Impacto de la organización  
 
Se presentan los resultados logrados en tres dimensiones: participación de APPBOSA en el 
negocio del banano en Piura, los resultados económicos obtenidos y los servicios sociales. 
 
 
Participación de APPBOSA en el negocio del banano en Piura 
 
Según información del MINAG, en el año 2011 la producción nacional de plátano fue de 
aproximadamente 1’967,917 TM, alcanzado una productividad de 13.25 TM/HA. Asimismo, en 
la región de Piura se registró un importante aporte, con un nivel de producción de 180,739.17 
TM y una productividad de 27.58 TM/ha. 
 
Asimismo, el VBP del banano en chacra, a nivel nacional alcanzó a 876 millones de nuevos 
soles y en Piura superó los 180 millones. En este marco general, los 28 millones que APPBOSA 
alcanzó en el 2012, significa poco más del 15% de la oferta piurana, lo que permite inferir el 
importante posicionamiento de la asociación dentro del negocio bananero en Piura. 
 
 
 
Características del negocio del banano 
 
NIVEL 
VALOR BRUTO 
DE LA PRODUCCIÓN 
PRODUCCIÓN 
SUPERFICIE 
COSECHADA 
PRODUCTIVIDAD 
2011  
(milesS/.) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(TM) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(HA.) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(TM / HA) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
Nacional 876,292 110.59% 1,967,917 26.12% 148,539 -6.92% 13.25 135.49% 
Región Piura 180,739 300.36% 274,435 45.90% 9,949 -74.42% 27.58 470.33% 
Contribución 
Piura  
al VBP Nacional 
(%) 
20.63% - 13.95% - 6.70% - - - 
 
      Fuente: MINAG 
 
   
   Resultados económicos 
 
 
De una facturación de 12 millones lograda en el 2009, se llegó a 28 millones en el 2012. En lo 
que respecta al patrimonio, ha pasado de 2.8 a 5.7 millones de nuevos soles en el mismo 
periodo. En relación a la utilidad neta, el monto es todavía bajo y se puede inferir que la 
mayor parte de los beneficios económicos de la asociación está dirigida a los productores vía 
mejores precios.  
Indicadores económicos de la organización 
 
     Fuente: APPOBSA. 
 
Rubro 2009 (s/.) 2010 (s/.) 2011 (s/.) 2012 (s/.) 
Facturación total 12,000,00 17,000,000 20,000,000 28,000,000 
Utilidad Neta 600,000 800,000 1400,000 700,000 
Patrimonio 2,800,000 3,600,000 5,000,000 5,700,000 
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Dividido el monto facturado del 2012 entre los 331 socios con que cuenta la organización, se 
obtiene una venta per cápita de 84 mil soles por productor, lo que podría sugerir una utilidad 
neta de 16 mil nuevos soles (20%).  
 
Los precios presentados para el caso de los productos orgánicos son superiores a los 
convencionales aproximadamente en un 25%, tal como se puede visualizar en el cuadro.  
 
 
Plátano - Precio Chacra (S./ Kg) y Productividad en Piura (Tm/ha) 
 
Indicadores 2002 2006 2009 2012 
Precio Plátano Convencional (S/. /Kg) 0.27 0.32 0.42 0.50 
Precio Plátano Orgánico (S/. /Kg) 0.34 0.40 0.53 0.62 
Productividad  región Piura (TM/HA) 4.84 21.22 24.13 27.58 
 
Fuente: MINAG 
 
En el caso del plátano orgánico, el precio casi se ha duplicado en los últimos 10 años, llegando 
a 0.62 soles/Kg en el año 2012. Esto mejora las expectativas de los productores y motiva a 
mejorar las ofertas de producción.   
 
 
  Servicios sociales 
 
 
En su gestión social y empresarial, APPBOSA ha diseñado un conjunto de servicios para sus 
asociados con la finalidad de mejorar su producción y condiciones de vida.  
 
 Asistencia técnica y capacitación: el equipo técnico y la gestión con aliados permite que 
se ofrezcan servicios de asesoría a los productores para que mejoren la producción y 
productividad. Los principales servicios se relacionan al riego, sanidad y actividades de post 
cosecha. 
 
 Microcrédito: es un servicio financiero mediante el cual los asociados disponen de un 
pequeño monto para iniciar su ciclo productivo. El monto a otorgarse generalmente guarda 
relación con el potencial valorizado de productos a entregar (15%). 
 
 Fondo mortuorio: Es un fondo del que dispone la familia de un asociado cuando éste 
fallece. Los familiares recibirían en esa situación la suma de tres mil soles que son parte de la 
prima condicionada que dan los compradores del segmento Comercio Justo a los asociados. 
 
 Provisión de insumos agrícolas: se provee de insumos (fertilizantes, semillas, etc.) a los 
asociados para garantizar la cantidad y calidad deseada. El costo es descontado al momento 
de hacer la liquidación cuando se entregan los productos. 
 
La cantidad y calidad de los servicios están asociados a las características del negocio: cuando 
los márgenes son buenos los servicios se expanden. La mayor parte de los servicios son 
asumidos por APPBOSA y otros son logrados a través de convenios con MINAG, DRA, etc. 
 
 
Responsabilidad ambiental  
 
El nivel de conciencia ambiental y la responsabilidad social cada día se desarrolla más en la 
asociación y en los socios, influenciado por las características de su negocio. Los protocolos y 
la certificación orgánica y social se encadenan desde los predios hasta los puntos de embarque 
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del banano. Cada familia en sus predios ha implementado un sistema de producción amigable 
con el medio ambiente. 
 
 
      Campo de fuerzas 
 
Considerando que en toda organización funcionan y se interrelacionan 5 sub-sistemas (razón 
de ser, estructura, psicosocial, tecnología y gerencia), se ha aplicado un análisis de campo de 
fuerzas sobre la organización, teniendo como base las entrevistas sostenidas con sus dirigentes 
y funcionarios. En el siguiente cuadro, se identifican las principales fortalezas y debilidades de 
la organización. 
 
 
Campo de fuerzas – APPBOSA 
 
Subsistem
as 
Variables Fortalezas Debilidades 
Razón de 
ser 
Misión precisa    La misión establecida cumplió 
su ciclo. 
 Demanda creciente y de 
precios diferenciados. 
 Destacable impacto local. 
 Misión limitada al negocio del 
banano y por ello se han planteado 
comprar un terreno para producir 
uvas. 
Demanda estable o 
creciente 
Impacto 
Estructura 
División general de 
roles 
 Organigrama funcional y 
adecuado para labores 
operativas. 
 Dirigentes con dietas y 
regulares sueldos al equipo 
técnico. 
 Superposición de roles entre el 
nivel legislativo y operativo. 
Muchas veces los dirigentes 
invaden y confunden roles. 
Organigrama 
adecuado 
Escala salarial 
Integración y 
cohesión 
Incentivos 
Capacitaciones 
Tecnologí
a 
Financiamiento  Acceso a recursos financieros: 
compradores y bancos. 
 Buena infraestructura y 
equipamiento. 
 Falta desarrollar enfoques y 
metodologías en la prestación de 
servicios. 
Infraestructura y 
equipos 
Procesos, métodos, 
costos  
Gerencia 
Planificación  Buena planificación. 
 Destacable liderazgo 
participativo. 
 Necesidad de actualizar la 
planificación estratégica. Liderazgo 
Control 
 
        Fuente: Elaboración propia 
 
A continuación se detalla cada factor expuesto en el campo de fuerzas: 
 
 Razón de ser: la organización ha cumplido un ciclo y debe plantearse nuevos desafíos, 
entre los cuales estaría diversificar sus negocios. También sería enriquecedor mejorar la 
prestación de sus servicios sociales por medio de una eficiente focalización, diseño y con 
evaluaciones periódicas como se hace con los negocios. 
 
 Estructura: es importante precisar los roles legislativos y ejecutivos. En esta dirección 
debe empoderarse a la gerencia en las tareas operativas y la dirigencia debe tener claro que 
su rol es básicamente legislativo y fiscalizador (no es conveniente la dualidad). 
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 Tecnología: si bien APPBOSA ha desarrollado buenas capacidades técnicas en el negocio 
del banano, ese dominio tiene que ampliarse en la prestación de servicios, con el objetivo de 
tener usuarios satisfechos con los servicios que recibe. De esta manera, la fidelización de los 
socios estará mejor resguardada. 
 
 Psicosocial: la integración y cohesión dentro de organizaciones de este tipo es capital 
para su desarrollo o sobrevivencia; en ese sentido, los eventos de sensibilización y 
capacitación deben fortalecerse dando un espacio conveniente a las mujeres y a los jóvenes. 
 
 Gerencia: de acuerdo a la versión del presidente APPBOSA, se ha logrado un crecimiento 
económico que en la línea de bananos parece haber llegado a su límite. En ese línea, la 
organización necesita aplicar una nueva planificación en la que se les explique la conveniencia 
o no de convertirse en una cooperativa de servicios. 
 
 
      Factores de éxito de la organización 
 
Después de haber conocido las reflexiones de los dirigentes y funcionarios de APPBOSA, a nivel 
externo e interno, son cuatro los factores más importantes que han incidido para que la 
organización tenga los resultados conocidos: 
 
  Liderazgo. El trabajo de dirigentes de trayectoria y de funcionarios jóvenes han sido 
decisivos. Es un liderazgo participativo que prioriza la información y sensibilización a sus 
socios. 
 
  Mercado. La oportunidad de haberse vinculado a mercados orgánicos y justos que ofrecen 
un plus de 20 o 25% sobre los precios del mercado convencional, ha sido un factor importante 
para lograr la fidelidad de sus asociados. Los compradores ofrecen incluso una prima, la cual 
está enfocada a cumplir objetivos sociales y humanitarios. 
 
  Tecnología. En este componente debe destacarse las capacidades técnicas logradas desde 
el campo hasta la exportación del banano. Éstas se evidencian en sus procesos, en la gestión 
de su infraestructura y equipos, así como en su capacidad financiera para lograr inversión y 
capital de trabajo. 
 
  Estructura jurídica y orgánica. Al ser por naturaleza una asociación, se facilita la 
articulación e interrelaciones de los socios así como sus procesos. La asociación posee un 
organigrama funcional. 
 
  Relación con aliados estratégicos. La obtención de certificados relevantes así como la 
vinculación a redes organizadas de productores (REPEBAN), han permitido crear confianza en 
los consumidores nacionales y extranjeros. A estas exitosas relaciones privadas, podemos 
agregar el apoyo de instituciones públicas a través de programas y/o proyectos sociales. 
 
 
 25 
  
                        
 
  
 26 
  
ACOPAGRO 
 
 
Datos Generales 
 
 
 
 
VARIABLES INFORMACIÓN 
NOMBRE DE LA EMPRESA 
Cooperativa Agraria Cacaotera ACOPAGRO 
Ltda. 
SIGLAS ACOPAGRO 
GIRO Producción de cacao y coco rallado  
REGIÓN San Martín 
FECHA DE FUNDACIÓN 1992 
INSCRIPCIÓN EN REGISTROS 
PÚBLICOS 
23/07/1997 
NÚMERO DE SOCIOS Más de 2200 socios 
NEGOCIO PRINCIPAL 
Cultivo del cacao hasta la exportación del 
cacao en grano orgánico. 
PRODUCCIÓN  
 
 
La Cooperativa Agraria Cacaotera ACOPAGRO Ltda. es una organización de pequeños 
productores de cacao de calidades especiales, ubicada en el Valle del Huallaga Central, región 
San Martín, Perú. Están  distribuidos en 4 provincias: Mariscal Cáceres, Huallaga, Bellavista y 
Picota con 2200 asociados. Tiene como principal actividad a la promoción del cultivo del 
cacao desde su siembra, mantenimiento, cosecha hasta la exportación del cacao en grano 
orgánico. 
 
ACOPAGRO se inició como asociación en 1992, en medio de una aguda crisis socio-económica 
en el Huallaga Central. Fue entonces cuando el Programa de las Naciones Unidas, impulsó y 
financió un programa integral del cultivo de cacao, basado en la asistencia técnico-
productiva, crédito para acopio, comercialización, y fortalecimiento organizacional. Con  
enfoques de género y calidad de vida. La organización se constituyó como asociación sin fines 
de lucro, 5 años después se redefinió como Cooperativa Agraria por entender que este modelo 
le permitía desarrollar mejor su trabajo. 
 
Los agricultores administran su predio de modo individual y el procesamiento básico la hacen 
de forma colectiva. En los negocios la cooperativa ejerce el liderazgo para organizar la oferta 
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colectiva. La prestación de servicios técnicos y sociales la cooperativa organiza a la población 
por demandas específicas. Tal vez ACOPAGRO sea la organización donde se observa con mayor 
nitidez la existencia de planes de trabajo que promueven la asociatividad. 
 
En los últimos años, ACOPAGRO ha crecido a un ritmo sostenido, en volúmenes de venta y 
número de socios, debido al reconocimiento de su calidad lo cual le ha permitido posicionarse 
en mercados especiales.   
 
ACOPAGRO es una cooperativa agraria de primer piso en la cual sus socios, colocando sus 
recursos en común, se dedican a comercializar sus productos, mejorando los ingresos del 
productor y su calidad de vida.Las cooperativas se basan en valores de autoayuda, auto 
responsabilidad, democracia, igualdad, equidad y solidaridad. Si bien las cooperativas son 
también empresas, los objetivos principales de las personas que crean una cooperativa o se 
unen a ella, consisten en mejorar sus condiciones económicas y sociales por medio de la 
acción conjunta orientada al bien de todos los asociados antes que a intereses sólo 
individuales. Se rigen por la Ley de Cooperativas. 
 
 
Estructura de la organización 
 
Organigrama de ACOPAGRO 
 
 
            
 
Fuente: ACOPAGRO. 
 
El organigrama de base de ACOPAGRO corresponde al esquema característico de las 
cooperativas y se basa en su Ley. Tiene una dimensión legislativa y otra administrativa. Está 
compuesto por un comité electoral, consejo de vigilancia, comité de educación y el consejo 
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de administración. En la dimensión ejecutiva tiene al gerente y a sus órganos de línea 
(gerencias técnicas de acopio, contabilidad, comercial, etc.). 
 
En el pasado ACOPAGRO tuvo una crisis institucional cuando precisamente algunos dirigentes 
buscaron ser ejecutivos e involucrarse en la gestión de los negocios, sin contar con la 
experiencia debida. 
 
Esa invasión a roles específicos hizo poner en riesgo a la organización. Este es un tema 
recurrente que debe delimitarse detalladamente en los estatutos de las diversas 
organizaciones. El organigrama de ACOPAGRO expresa un concepto de gerencia y explica la 
división de funciones dentro de su cadena de valor. 
 
Gerencia 
 
La gestión de ACOPAGRO ha estado a cargo de la misma persona durante sus 16 años de 
existencia. Esta situación sólo puede ser explicada porque este funcionario recibe la confianza 
de las distintas juntas directivas que han transitado durante ese tiempo. Eso solo puede 
lograrse, desde nuestro punto de vista, gracias a la internalización de la gerencia con los 
comités de base, situación que ha permitido sortear conflictos sociales y crisis económicas que 
se han presentado en la cooperativa. 
 
 
Asociados 
 
Los asociados de ACOPAGRO son personas naturales dedicadas principalmente a la agricultura. 
Su célula de cultivos está conformada por café orgánico seguido por cacao, naranja y sacha 
inchi. 
 
Actualmente tiene 2200 asociados de los cuales 297 son mujeres (14%). Según sus condiciones, 
los asociados deben tener un mínimo de 1.5 ha de cacao en producción. 
 
Número de asociados en ACOPAGRO 
 
Socios 2009 2010 2011 2012 
Número de 
asociados 
1500 1800 2000 2200 
Número de mujeres s/i s/i s/i 297 
 
          Fuente: ACOPAGRO. Elaboración: Propia. 
 
Una condición para ser asociado, es efectuar el pago de 50 soles por inscripción y aportar 480 
soles por un período de 4 años. Los socios también están obligados a asistir a los cursos de 
capacitación y a vender su producción a exclusividad a ACOPAGRO. 
 
En general, la organización está integrada por pequeños productores pobres con grandes 
barreras para lograr su desarrollo: predios pequeños y descapitalizados, baja productividad, 
limitada líneas económicas complementarias y con bajo nivel educativo. No obstante, la 
cooperativa espera desarrollar el potencial de sus socios en el cultivo de cacao con 
permanente capacitación técnica, como lo está realizando con sus denominadas  “escuelas de 
campo”, las cuales están resultando en útiles y prácticas herramientas de trabajo. 
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Línea de negocio 
 
El principal negocio de ACOPAGRO es la comercialización de cacao en grano, habiendo tenido 
proyectos piloto que les permitieron elaborar y comercializar chocolate fino (“Gran Pajatén”). 
En los últimos años, ha venido trabajando el coco rallado (con el interés de industrializarlo), 
también han ingreso a los servicios forestales, sin embargo, este negocio será de maduración 
lenta (recientemente han logrado una concesión forestal de 17 mil hectáreas). 
 
Actualmente están perfilando un proyecto que les permitiría tener una cooperativa de ahorro 
y crédito, lo cual les permitiría desarrollar un abanico de iniciativas empresariales ligadas a la 
agroindustria. 
 
Los clientes de ACOPAGRO pertenecen al mercado justo y orgánico; y en esa condición sus 
productos reciben un precio de base parecido al del mercado convencional más dos plus: uno 
por producto orgánico y otro por social (en promedio 20% que el precio de base). Como en los 
otros casos, también son merecedores de una prima económica que les permite aplicar un 
plan social o humanitario concertado. Los principales clientes de ACOPAGRO son: 
 
Principales clientes de ACOPAGRO 
 
PRODUCTOS PRINCIPALES CLIENTES MERCADO DESTINO 
Cacao en grano 
PRONATEC 
Comercio justo y 
orgánico 
Suiza 
ICAM  Italia 
TRADIN ORGANIC  Holanda 
TCHO USA 
ALTER ECO Francia 
 BARRY CALLEBAUT Suiza 
 
            Fuente: ACOPAGRO 
 
 
   Cadena de valor 
 
A diferencia de las empresas privadas, las empresas sociales con la finalidad de hacer 
competitivo su trabajo y lograr fidelidad de sus asociados construyen una doble prestación de 
servicios, sin percatarse nítidamente de ello: la que está dirigida a sus demandantes de cacao 
(acopio- procesamiento- comercialización) y la que está dirigida a sus asociados (servicios 
financieros, productivos y sociales). 
 
En lo que respecta la cadena de valor del cacao, el trabajo de la cooperativa es innovador y 
decisivo para el éxito de su negocio, consiste en lo siguiente: una vez que el cliente ha 
determinado el tipo y aroma de cacao de su predilección, la cooperativa selecciona la zona 
que ofrece el cacao con las características demandadas. En este momento la unidad técnica 
de la cooperativa asesora para que el producto tenga los estándares y calidad requerida.  
  
  Aliados estratégicos y certificaciones 
 
En la siguiente tabla se presenta el marco institucional en el que se desenvuelve ACOPAGRO y 
también las certificaciones y premios que ha logrado la asociación. 
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Entidades relacionadas con ACOPAGRO 
 
ORGANIZACIONES DESCRIPCIÓN 
 Confederation Suisse Agencia Suiza para el desarrollo y la cooperación 
 Prom Perú 
Organización del gobierno que promueve el comercio 
internacional de empresas peruanas. 
 SUMAQAO 
Organización cuyo objetivo es desarrollar y brindar 
mejores servicios operativos para transacciones 
comerciales. 
 MINKA TARPUY Asociación de Desarrollo MinkaTarpuy 
 Centro de Comercio 
Internacional 
Organismo mixto de cooperación de la UNCTAD y la OMC 
para los aspectos de fomento del comercio relacionados 
con la empresa. 
 Techno Serve 
Organización que promueve soluciones de negocios a la 
pobreza en países subdesarrollados.  
Bancos Descripción 
 Agrobanco 
Instrumento de apoyo financiero del Estado dedicado a 
otorgar créditos al sector agropecuario. 
 Agroideas Programa de Compensaciones para la Competitividad 
Certificadoras Descripción 
 Bio Latina. 
Empresa de certificación de sistemas de producción 
agrícola como pecuarios y silvestres (por certificación 
orgánica). 
 BioSuisse. 
Certificación orgánica para productos agrícolas y de 
recolección silvestre bajo las normas de BioSuisse para el 
mercado Suizo 
 Fairtrade. Certificado de Comercio Justo. 
 Rainforest Alliance. 
Organización dedicada a la conservación de bosques 
tropicales (certificado por captura de carbono y reducción 
del calentamiento global). 
 Oukosher 
Certificación de índole religioso que certifica la pureza y 
calidad de un producto comestible. 
 UTZ Certified. 
Fundación para la implementación mundial de estándares 
para el café responsable. 
 
                   Fuente: ACOPAGRO 
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ACOPAGRO exporta principalmente a Europa y Estados Unidos. Para ello, ha obtenido 
importantes certificaciones, como la otorgada por comercio de productos orgánicos (Bio 
Latina), por comercio justo (Fairtrade), por reducción de calentamiento global, entre otros, lo 
cual fortalece la confianza de sus clientes y se convierte en punto de atracción para 
potenciales compradores.     
 
 
    Estrategias de sostenibilidad y de fortalecimiento empresarial de la organización 
 
Las entrevistas realizadas a los dirigentes de ACOPAGRO, permiten  inferir que existe 
preocupación por el desarrollo y bienestar de sus socios, lo cual se traduce en fortalecimiento 
de vínculos entre el grupo humano que conforma esta cooperativa. Asimismo, aplican 
estrategias  de diferenciación del producto, como se puede observar en el siguiente cuadro. 
 
Estrategias de sostenibilidad y fortalecimiento de ACOPAGRO 
 
Estrategias Descripción Resultado 
Interés por los 
socios 
 
Propiciar el bienestar y progreso 
de los socios, dándoles una 
alternativa legítima de desarrollo 
a través de su adhesión a la 
organización (antes ellos estaban 
expuestos a los peligros del 
narcotráfico y del terrorismo). 
El asociado percibe a la 
organización como símbolo de 
autodesarrollo y progreso en su 
comunidad. 
Diferenciación 
del producto 
Difusión del cacao como oferta de 
“sabores al mundo”. 
El crecimiento de las ventas y del 
reconocimiento internacional, 
respaldado por las certificaciones 
obtenidas. 
Trabajo en 
equipo 
Formación de comités en todas las 
zonas de influencia de ACOPAGRO. 
Fortalecimiento y una mejor 
repartición de responsabilidades de 
trabajo. 
Identificación de 
los socios con la 
organización 
El grupo humano ejecutivo se 
fortalece con el tiempo. 
Ante intentos de desviación de los 
fines de la organización, los 
trabajadores muestran su 
responsabilidad y comparten los 
ideales de la cooperativa. 
Capacitación de 
personal e 
incentivos. 
 
Asistencia y capacitación 
permanente en temas técnicos y 
gerenciales para los socios. 
Incentivos a promotores (becas). 
 
Mejor preparación de los socios en 
aspectos agrícolas y estímulos para 
capacitadores que lo cual propicia 
contar con un personal más 
competitivo. 
Participación de 
los socios en la 
organización. 
 
Involucrar a los socios y hacerlos 
parte fundamental en los planes 
de la organización. 
 
Participación directa de los socios 
en los planes de generación de 
nuevos negocios. 
 
          Elaboración: Propia  
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    Impacto de la organización 
 
Se presentan los resultados logrados en tres aspectos: participación de ACOPAGRO en el 
negocio del cacao en San Martín, los resultados económicos obtenidos y los resultados 
sociales. 
 
  Participación de ACOPAGRO en el negocio del cacao en San Martín 
 
La producción de cacao en San Martín ha generado que el Huallaga central  y la región San 
Martín se constituya en una región promisoria del mencionado cultivo. Según estudios 
realizados en esta zona, se estima que en los próximos años la región San Martín será la zona 
de mayor producción de cacao en el Perú. 
 
Según información del MINAG, en el año 2011 el VBP del cacao a nivel nacional llegó a 343.5 
millones de nuevos soles y a su vez, San Martín llegó a 157.6 millones de nuevos soles, 
contribuyendo de esa manera con cerca del 46% de lo acumulado a nivel nacional. En este 
marco general, los 24.5 millones que APPBOSA alcanzó en el 2012, representa el 15.5% de la 
oferta de San Martín, lo cual permite concluir el importante posicionamiento de ACOPAGRO en 
el negocio de cacao en San Martín. 
 
Asimismo, en el año 2011 se registró una producción nacional de cacao de aproximadamente 
56,500 TM con una productividad de 0.67 TM/ha. Con referencia a la región San Martín, se 
produjo 25,817 TM y se tuvo una productividad de 0.89 TM/ha (bastante superior al promedio 
nacional). 
 
Características del negocio del cacao 
 
NIVEL 
VALOR BRUTO 
DE LA PRODUCCIÓN 
PRODUCCIÓN 
SUPERFICIE 
COSECHADA 
PRODUCTIVIDAD 
2011  
(milesS/.) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(TM) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(HA.) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(TM / HA) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
Nacional 343,509 3.26 56,500 1.32 84,173 0.71 0.67 1.36 
Región San 
Martín 
157,575 18.37 25,817 10.23 28,984 6.79 0.89 0.44 
Contribución 
San Martín al 
VBP Nacional 
(%) 
0.46 - 0.46 - 0.34 - - - 
 
        Fuente: MINAG 
 
 
 
  Resultados económicos 
 
Del 2009 al 2012, ACOPAGRO incrementó sus ventas de 14 millones a 24.47 millones de nuevos 
soles; en lo referente a patrimonio ha pasado de 4.2 millones a 7.6 millones en el mismo 
periodo. El año base tuvo una utilidad de 1.3 millones y el 2012 logró 2.9 millones. 
 
Es evidente que el año 2011 fue mejor para la cooperativa puesto que sus tres indicadores 
económicos fueron mejores que los del 2012, pero ello sucede a menudo en estos negocios, lo 
importante es analizarlo en un periodo y este demuestra que ACOPAGRO crece. 
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Indicadores económicos de ACOPAGRO 
 
Rubro 2009 (s/.) 2010 (s/.) 2011 (s/.) 2012 (s/.) 
Facturación total 14,005,409 17,029,665 31,119,402 24,470,370 
Utilidad Neta 1,344,490 814,681 3,528,044 2,921,145 
Patrimonio 4,233,076 4,995,282 8,070,323 7,641,969 
 
Fuente: ACOPAGRO 
 
En el caso del cacao y para beneficio de ACOPAGRO y sus asociados el precio del producto en 
los últimos 10 años ha aumentado más del doble, como seguramente también sus costos se 
han incrementado. Pero con seguridad, la situación actual para el agricultor es mejor que en 
años anteriores. En el siguiente cuadro, se presenta la evolución de los precios de cacao en 
chacra en un intervalo de 10 años. 
 
Cacao - Precio Chacra (S./Kg) y Productividad en San Martín (Tm/ha) 
 
Indicadores 2002 2006 2009 2012 
Precio Cacao Convencional (S./ Kg) 3.32 3.65 4.53 8.00 
Precio Cacao Orgánico (S./Kg) 3.98 4.38 5.44 9.60 
Productividad  región Piura (TM/HA) 0.50 0.56 0.55 0.67 
 
Fuente: MINAG 
 
 
El tema de la productividad sigue siendo un tema pendiente, dado que las mejoras todavía son 
marginales en el mismo periodo de tiempo. En este campo, los productos convencionales 
tienen acceso a mayores ofertas tecnológicas que los productos orgánicos, por ello se hace 
importante observar este tema con alta atención, sino se quiere poner en riesgo esta línea de 
negocios. 
 
  Servicios sociales 
 
Fiel a la misión de las cooperativas, ACOPAGRO diseña y presta un conjunto de servicios 
productivos, sociales y comerciales a sus asociados, como son los siguientes: 
 
 Microcréditos: los asociados regularmente tienen posibilidades de acceder a líneas de 
crédito (capitalización o capital de trabajo) a cuenta de los futuros pagos o también como 
línea de crédito independiente, ello según la solicitud. 
 
 Asistencia técnica y capacitación: con el interés de mejorar su gama de productos 
ACOPAGRO aplica programas y cursos de capacitación en el campo. Adicionalmente 
facilita pasantías para sus asociados y dirigentes. Próximamente aplicará un programa de 
gerencia familiar con el objetivo de fortalecer y desarrollar el concepto de empresa 
agraria familiar y que está dirigida a las parejas casadas. 
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 Fondo social: como parte del sistema comercio justo, la cooperativa y los compradores de 
cacao deben diseñar y aplicar un programa básico de apoyo social. Esto se manifiesta a 
través del fondo generado por una prima que es otorgada por los compradores, cuando se 
constata que los productos a negociar son generados por productores de escasos recursos 
económicos. 
 
 Promoción de nuevos negocios: con el objetivo de mejorar las condiciones económicas 
de los socios, la cooperativa impulsa actividades económicas en los predios de los 
asociados. Las campañas de siembra de árboles permitirá a los productores tener ingresos 
por madera y por la venta de servicios ambientales en el futuro. Esta es una modalidad en 
la cual ACOPAGRO es pionera en su tipo. 
 
 Provisión de insumos a bajo costo: el desarrollo de la agricultura orgánica obliga a 
redoblar esfuerzos de manejo y aplicación de insumos naturales. En esta tarea, 
ACOPAGRO facilita a los asociados un conjunto de insumos y equipos que son necesarios 
para obtener una buena producción.  
 
 
  Responsabilidad ambiental 
 
El nivel de conciencia ambiental y la responsabilidad social cada día se desarrolla más en la 
cooperativa y en los socios, influenciados por las características de su negocio. Los 
protocolos y la certificación orgánica y social se establecen en los predios y en las unidades 
de proceso de la cooperativa. 
 
 Campo de fuerzas 
 
Considerando que en toda organización funcionan y se interrelacionan 5 sub-sistemas, se ha 
aplicado una análisis de campo de fuerzas sobre la organización, teniendo como base las 
entrevistas sostenidas con sus dirigentes y funcionarios. A continuación se exponen los 
factores sobre los cuales consideramos que la organización debe trabajar más: 
 
Campo de fuerzas - ACOPAGRO 
 
Subsistemas Variables Fortalezas Debilidades 
 
 
Razón de ser 
Misión precisa  Misión adecuada  
 Mercados solidarios 
crecientes y con ventajas de 
precios. 
Impacto en proceso por el buen 
ciclo del cacao, sin embargo hay 
que mejorar la línea social. 
Demanda estable 
o creciente 
Impacto 
 
 
Estructura 
División general 
de roles 
Existe entendimiento del  
rol legislativo y del 
ejecutivo 
 
Escala salarial adecuada 
para el mercado local y 
para jóvenes profesionales. 
 El organigrama muestra desafíos 
y necesita enriquecerse porque 
las iniciativas empresariales 
crecen. 
 
Organigrama 
adecuado 
Escala salarial 
 
 
Psicosocial 
Integración y 
cohesión 
Existen precios y 
reconocimientos por éxito 
para los trabajadores. 
 
La integración y cohesión 
societaria debe vigorizarse 
luego de haber pasado por una 
crisis institucional. 
 
Incentivos 
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Capacitaciones Existe un importante 
programa de capacitaciones 
dirigidos a las familias y 
basados en el 
emprendimiento 
empresarial familiar. 
 
 
Tecnología 
Financiamiento ACOPAGRO tiene acceso 
instituciones financieras y 
facilidades por parte de sus 
compradores. 
Cuenta con locales, equipos 
y métodos de trabajo para 
sus trabajos principales. 
 Es necesario aplicar el método 
contable de contabilidad por 
fondos para discriminar por cada 
actividad sus ingresos, sus 
costos y conocer los márgenes 
de cada uno. 
Infraestructura, 
equipos, etc. 
Procesos, 
métodos, costos. 
 
 
Gerencia 
Planificación Se evidencia alto liderazgo 
en la gerencia. 
 
Se cuenta con sistemas 
administrativos de control 
internos adecuados y 
modernos. 
 Se requiere de un proceso de 
planificación estratégica que los 
apoye a organizar el conjunto 
de iniciativas empresariales que 
tienen y que hace que la 
organización muestre un 
desarrollo desigual. 
Liderazgo 
Control 
 
        Fuente: Elaboración propia 
 
A continuación, se detalla cada factor expuesto en el campo de fuerzas: 
 
 Razón de Ser: como puede advertirse, la visión y misión de ACOPAGRO ha estado centrada 
en el cacao. Los años han demostrado que ello debe ajustarse y debe plantearse una misión 
más amplia, que incluya nuevos negocios. Adicionalmente la misión debe considerar la 
prestación de los servicios que brindan a sus usuarios. 
 
 Estructura: la estructura operativa de ACOPAGRO es la típica de las cooperativas de 
primer nivel y su diseño general es el correcto, sin embargo los estatutos deben establecer 
correctamente la línea divisoria entre la unidad legislativa y operativa. Este es un problema 
que recurrentemente se presenta en distintas organizaciones. 
 
 Tecnología: ACOPAGRO ha desarrollado un excelente método de integración vertical para 
adelante y para atrás que es necesario ponderar. La forma como organizan la oferta local por 
sabores, es poco usual. En general hay una buena mixtura de equipo profesional y de 
equipamiento.  
 
 Psicosocial: la crisis por la que atravesó ACOPAGRO en el pasado debe servir como un 
buen ejemplo de la necesidad de cohesionar a los asociados. Los conflictos, discusiones y 
especulaciones deben evitarse y para ello un buen método es la transparencia y la aprobación 
participativa de los planes de trabajo. Esta es una herramienta importante y que debe abarcar 
todos los niveles, desde la unidad central hasta los comités de campo.  
 
 Gerencia: es conocido que uno de los pilares de ACOPAGRO ha sido su gerente quien tiene 
las capacidades profesionales y académicas para dirigir la organización. Sin embargo, hay que 
considerar que también el crecimiento genera crisis, por ello es importante periódicamente 
evaluar el plan estratégico de la organización. 
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    Factores de éxito de la organización 
 
De acuerdo a los resultados económicos y sociales de ACOPAGRO y basados en los testimonios 
de sus funcionarios y ex dirigentes, podemos señalar que el éxito relativo de la cooperativa 
está sustentado en 5 factores (3 internos y 2 externos):  
 
  Liderazgo: está claro que la evolución evidente de APPBOSA ha sido gracias al esfuerzo de 
sus gerentes, profesionales y dirigentes quieren han conducido a sus asociados por el camino 
correcto. Esta es una organización que cuenta con herramientas de planificación y 
actualmente está tratando de aplicar nuevas herramientas de control administrativo y social. 
En el trabajo de desarrollar gerencia, es destacable como sus dirigentes, siendo campesinos, 
tienen dos, tres diplomados en gestión empresarial otorgados por buenas instituciones. 
 
  Mercado: la conexión con mercados solidarios y justos le ha permitido tener la ventaja de 
mejores precios para posicionarse en el negocio, aunque la productividad en campo debe 
desarrollarse más.  
 
  Marco legal: la Ley de Promoción y Desarrollo Agrario ha ofrecido ventajas que la 
organización la ha aprovechado convenientemente: en el plano tributario y en el tema 
laboral. Esa flexibilización le ha permitido mejorar su utilidad bruta y dedicar más márgenes a 
los servicios relacionados a la mejora de la producción. Estrategia que es pertinente y que le 
viene dando buenos resultados. 
 
  Tecnología: en el campo del conocimiento APPBOSA ha aplicado tecnología desde el campo 
hasta la exportación. En cada uno de los circuitos se observa objetivos, procesos, metas y 
análisis de resultados, lo que llamó la atención, por ser una práctica poco usual. 
 
  Gerencia: desde un inicio, la conducción profesional de ACOPAGRO, le dio una buena 
perspectiva a la organización, lo cual permitió trabajar el componente social y económico. En 
este campo, puede señalarse con claridad que ACOPAGRO, utiliza herramientas modernas de 
gestión: plan estratégico, plan de negocios,  plan de mercadeo, contabilidad por fondos, etc. 
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ORO VERDE 
 
Datos Generales 
 
 
 
 
 
 
 
 
VARIABLES INFORMACIÓN 
NOMBRE DE LA 
EMPRESA 
 
COOPERATIVA AGRARIA CAFETALERA Y DE SERVICIOS ORO 
VERDE LTDA. 
 
SIGLAS OV 
GIRO Producción de café y cacao orgánicos 
REGIÓN San Martín  
FECHA DE FUNDACIÓN 1999 
NÚMERO DE SOCIOS 1,250 familias de productores agropecuarios 
 
 
La Cooperativa Agraria Cafetalera Oro Verde es una organización de pequeños cafetaleros 
unidos voluntariamente por necesidades y aspiraciones económicas, sociales y culturales 
comunes, que practica un modelo de propiedad conjunta basado en los principios 
cooperativos. 
 
Antes de la existencia de la cooperativa Oro Verde, la mayor parte de sus socios pertenecían a 
distintos comités  y asociaciones locales. Muchos de estos productores, se dedicaban al cultivo 
de coca, actividad que ya han dejado en el pasado. Seguramente este es el “salto” cualitativo 
más importante que han dado los productores. 
 
Se inició en 1999 con 56 productores. En la actualidad la cooperativa cuenta con 50 
organizaciones de base sumando un total de 1024 socios, de los cuales el 19% son mujeres. Sus 
bases están ubicadas en las provincias de Lamas,  El Dorado, etc. 
  
La cooperativa Oro Verde maneja toda la cadena del café, desde el acopio hasta la 
exportación, dándole previamente valor agregado al producto. En la actualidad han 
diversificado sus negocios y también negocian: cacao, sacha inchi, panela y frutales.  
  
El 98% de los asociados se encuentran dentro del programa de los orgánicos. Aunque las 
productividades aún son bajas, los precios superiores que reciben les ayudan a contrarrestar la 
situación de pobreza por el que pasan la mayor parte de productores.  
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Como toda organización ha pasado momentos de crisis, sea por la violencia política armada, el 
narcotráfico o por lo inestable de los precios, sin embargo, gradualmente ha ido superando 
distintos problemas y hoy en día es una de las organizaciones más importantes de San Martín.  
 
 
Oro Verde es una cooperativa de perfil agroindustrial de primer nivel. En ese marco se rige 
por 7 principios: asociación voluntaria y abierta, control democrático por los asociados, 
participación económica de los asociados, autonomía e independencia, educación, 
capacitación e información, cooperación entre cooperativa y preocupación por la comunidad. 
Las cooperativas trabajan en pro del desarrollo sostenible de sus comunidades mediante 
políticas aprobadas por sus asociados. 
 
    Estructura de la organización 
 
El organigrama de Oro Verde también corresponde al que recomienda la Ley General de 
Cooperativas. Éste estructura los trabajos institucionales y sociales en la dimensión legislativa 
y estructura la operación de negocios en la dimensión ejecutiva. Está básicamente orientada 
al acopio, procesamiento y mercadeo.  
 
En la actualidad, el organigrama está en evolución, por cuanto la organización está 
dinamizando la constitución de un holding. En esta cooperativa, cada uno de los negocios se 
manejará de manera independiente: hotel, cafetería, cooperativa de ahorro y crédito. Esto 
significa que la reingeniería está próxima a implantarse en la cooperativa. 
 
 
                      
     
 
 ASAMBLEA DE DELEGADOS 
COMITÉ ELECTORAL 
CONSEJO DE VIGILANCIA CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN 
COMITÉ DE 
EDUCACIÓN 
CODEMU 
COMITÉ DE 
CERTIFICACIONES 
GERENCIA GENERAL 
CONTABILIDAD  ADMINISTRACIÓN 
CERTIFICACIONES 
CAFÉ CACAO SERVICIOS 
ECOSISTÉMICOS 
MICROCRÉDITOS INDUSTRIAS TURISMO 
CAFETERÍA 
ACOPIO 
CONTROL DE CALIDAD 
KARDEX 
TRÁFICO 
DOCUMENTARIO 
PROYECTOS 
DFO DTP 
SACHA INCHI 
MIEL 
LEGISLATIVO 
EJECUTIVO 
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Gerencia 
 
En su fase inicial Oro Verde era una cooperativa con baja autonomía derivada del 
condicionamiento que imponía sobre ella las fuentes cooperantes que trabajaban en la zona 
(USAID). En la actualidad, Oro Verde ha ganado autonomía y desarrolla sus planes de trabajo en 
función del interés de sus asociados y ya no en función de los programas contradrogas que 
priorizaban sus donantes. Este giro ha sido posible gracias el desarrollo profesional de sus 
líderes. 
 
  Asociados 
 
Los socios de la Cooperativa Oro Verde son pequeños agricultores, cuya extensión de terreno 
agrícola tiene en promedio de 2.5 a 3.5 ha. En sus células de cultivo tienen café, cacao, 
naranjas, etc. Se fundó con 56 socios y 13 años después alcanzan los 1306 socios, de los cuales 
131 son mujeres. 
 
Número de socios de Oro Verde 
 
 
         Fuente: Elaboración propia. 
 
Según el cuadro, en el año 2009 había 1200 socios, cantidad que fue descendiendo con los 
años llegando hasta los 1,306 socios en 2012. Este proceso de desafiliación y afiliación puede 
ser síntoma del aún bajo nivel de conciencia organizativa en parte importante de los socios. 
Esta situación debe movilizar a la cooperativa a buscar medios más efectivos para sensibilizar 
y capacitar a los socios y así lograr mejores estándares de fidelización. 
 
Sin embargo, el número de miembros activos (que entregan productos) pasó de 850 en 2009 a 
901 en 2012. En promedio, se tiene una participación del 70% con respecto al total de socios, 
lo cual demuestra que si bien la cantidad total de socios no se ha incrementado, existe una 
alta participación y compromiso de los socios permanentes. 
 
El 98% de los asociados está formado por productores orgánicos que utilizan tecnología 
extensiva. Gran parte de los socios fundadores han sido productores de coca y con el apoyo de 
Oro Verde han tenido la posibilidad de revertir su tránsito y pasar de la economía ilícita a la 
economía lícita. 
 
 
  Línea de negocios 
 
Los principales negocios de ORO VERDE son el café y el cacao. En el año 2012 se vendió 20 mil 
quintales de café y 5 mil sacos de cacao. Los productos fueron destinados a: Canadá, EEUU, 
México, Alemania, Bélgica, Francia, Holanda, Italia, Luxemburgo y Suiza.  
 
Su gama de productos es variada y ofrece potencial. Complementariamente al café y al cacao 
se ofrece sacha inchi, chocolates en barra, miel, azúcar orgánica, etc. 
 
Socios 2009 2010 2011 2012 
Número de asociados 1,200 1,200 1,306 1,306 
Número de mujeres 180 180 131 131 
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La producción de campo y de planta tiene acreditación de BPA y BPM, culminándose con la 
aplicación de un programa de trazabilidad. Oro Verde cuenta con una Unidad de Gestión de la 
Calidad que ofrece asistencia durante la cosecha y fermentación. Se hace también muestreo y 
análisis de los productos obtenidos hasta llegar al cateo para controlar la calidad de sus 
productos. 
 
En este marco, Oro Verde ha sido Campeón Nacional en el II Concurso Nacional de Cacaos 
finos, reconocido con el “Cacao de Excelencia” en Paris, 2009; y tercer lugar en la categoría 
caramelo y miel. Esto corrobora las grandes potencialidades que tiene la cooperativa. 
 
Principales productos y clientes de Oro Verde 
 
PRODUCTOS PRINCIPALES CLIENTES MERCADO DESTINO 
Café orgánico 
DEANS BEANS 
Comercio justo y 
orgánico 
Estados Unidos 
ATLANTIC Estados Unidos 
ROYAL COFFEE Estados Unidos 
MILLSTONE COFFEE Estados Unidos 
JUST US Canadá 
A. VAN WELLY Holanda 
DOUQUE KOFFIE Holanda 
EFICO Bélgica 
Hamburg Coffee Alemania 
WERTFORM GMB Alemania 
ETIQUABLE Francia 
Green Mountain Estados Unidos 
SustainableHarvest Estados Unidos 
AlvarezTechnologic Estados Unidos 
Constancia Bélgica 
RAUSCH – Alemania Alemania 
Cacao orgánico 
TCHO Estados Unidos 
Trading Organic Holanda 
Pronatec Suiza 
Constancia Bélgica 
ETIQUABLE Francia 
Aceite Sacha Inchi Mercado interno 
Azúcar orgánico Mercado interno 
 
            Fuente: Oro Verde 
 
 
  Cadena de valor 
 
Oro Verde es una cooperativa de servicios, y en esa condición, tiene como tareas el acopio, 
procesamiento y mercadeo correspondientes a su actividad que es el  negocio de café. Por 
encargo de sus asociados, Oro Verde aplica procesos y tecnología en cada una de las fases 
mencionadas con el fin de que el producto sea el mejor posible, en el marco de una cadena de 
valor de productos orgánicos, tal como se observa en el gráfico.  
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Para lograr un buen acopio, la organización brinda asistencia técnica a los productores en el 
mismo campo (con insumos, semillas, crédito, etc.). En el proceso de transformación, Oro 
Verde procesa y obtiene una gama diferenciada de productos provenientes del café. 
Posteriormente, comercializa los productos con marca.  
 
Este proceso cuenta con certificaciones de calidad y además, la fase de mercadeo se ve 
vigorizada por las distintas participaciones de Oro Verde en ferias internacionales. En esta 
línea, es destacable el rol que juegan las organizaciones de mercado justo y de productos 
orgánicos, los cuales son sus socios, y esto permite que los negocios crezcan en el tiempo.   
 
 
   Aliados estratégicos y certificaciones 
 
 
En un inicio la relación de la cooperativa con las instituciones de apoyo fue de benefactor y 
luego pasó a ser beneficiario. En la actualidad la relación es más equitativa y es de proveedor 
de servicios a usuarios. En ese sentido, se ha construido una mejor relación inter-institucional 
en el tiempo. 
 
La función que han desempeñado los aliados estratégicos ha sido vital para el impulso de Oro 
Verde. A continuación se muestra las listas de organizaciones, instituciones, bancos y 
certificadoras que han permitido a la organización contar con financiamiento, mejorar el 
estándar de sus procesos y expandir sus ventas fuera de las fronteras nacionales.  
 
Seguidamente se presenta el marco institucional en el que se desenvuelve Oro Verde y se 
presenta también las certificaciones y premios que ha logrado la asociación. 
 
Entidades relacionadas con Oro Verde 
 
Organizaciones Descripción 
 
APP Cacao  Asociación Peruana de Productores de Cacao 
Verde Amazónico (AVA) Asociación de Cooperativas Agrarias de la Amazonía Peruana 
Productores Small Comercio Justo Pequeños Productores. 
Junta Nacional del Café Institución que congrega y representa a los productores 
cafetaleros peruanos frente al Estado 
Cámara de Comercio Asociación que agrupa a personas naturales y jurídicas 
dedicadas al comercio, la producción y los servicios. 
Instituciones  
Alianzas estratégicas con 
organizaciones regionales y 
locales 
SENASA, IIAP, Cámara de Comercio, Programa Desarrollo 
Alternativo, FONCODES, Municipalidad Provincial de Lamas, 
Municipalidad Provincial de El Dorado, Practical Action, 
PEAM, PEAH, INIA – Estación Experimental 
Bancos o Financieras  
Alianzas a largo Plazo con 
Financieras Internacionales 
para capital de trabajo 
Fundación Rabobank (Holanda), Progreso (Holanda), Verde 
Ventures (EEUU.), SharedInterest (Inglaterra), Alterfin 
(Bélgica), Responsability (Bélgica), OikoCredit (Holanda), 
Caja Cataluña (España), Crecera (EEUU.). 
Alianzas a largo Plazo con 
Financieras Nacionales para 
capital de trabajo 
Agrobanco, Banco Continental, COOPAC San Martin, COOPAC 
Nor Andino, Scotia Bank. 
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Alianzas a largo Plazo con 
Financieras Nacionales para 
micro créditos 
 
Certificadoras  
Biolatina Empresa de certificación de sistemas de producción agrícola 
como pecuarios y silvestres (por certificación orgánica). 
Estándares UTZ Fundación para la implementación mundial de estándares 
para el café responsable. 
Rainforest Alliance Organización dedicada a la conservación de bosques 
tropicales (certificado por captura de carbono y reducción 
del calentamiento global). 
FloCert Entidad que coordina todas las tareas y tramita toda la 
información relativa a la inspección y a la certificación de 
los productores y del comercio (certificado por comercio 
justo certificado). 
 
                   Fuente: Oro Verde 
 
Oro Verde ha formado alianzas fundamentales para los servicios financieros de capital de 
trabajo y microcréditos, con bancos y financieras nacionales y extranjeros. Esto brinda un 
sólido soporte para la obtención de recursos financieros y posibilidades de crecimiento de la 
cooperativa.  
 
Asimismo, ha establecido alianzas con organizaciones regionales y locales como: Cámara de 
Comercio de Lima, FONCODES, SENASA y las municipalidades provinciales de Lamas y El 
Dorado, entre otros.  
 
Por otro lado, la cooperativa Oro Verde ha formado 2 consorcios: COOPAC Norandino (con 
apoyo de como CEPICAFE, CENTROCAFE, Sol y Café.) y Consorcio Amazónico (en colaboración 
con  ACOPAGRO, CAI Tocache, CAC Divisoria y Agroindustrias Mayo). 
 
Como se puede observar del cuadro, la cooperativa Oro Verde ha ganado importantes 
certificaciones que permiten garantizar su competitividad en el mercado, referentes a calidad 
orgánica del café, por buenas prácticas medioambientales y por comercio justo.    
 
La promoción de la organización es relevante, por lo cual Oro Verde se interesa por mostrar 
una buena imagen en el exterior. Es así que constantemente sus representantes asisten a giras 
de negocios en Estados Unidos y Europa, así como a ferias internacionales cruciales tales como 
Semana del comercio justo (Francia), SCAA (Estados Unidos) y BIOFACH (Alemania). 
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Estrategias de sostenibilidad y de fortalecimiento empresarial de la organización 
 
En el siguiente cuadro, se presentan las principales estrategias y conceptos que aplican los 
líderes de Oro Verde:  
 
 
 
 
Estrategias de sostenibilidad y fortalecimiento de Oro Verde 
 
Estrategia Descripción Resultados 
Autonomía de la 
organización 
Se ha dejado de depender de los 
intereses de las instituciones de 
cooperación y ahora el personal se 
concentra en los intereses y 
necesidades de la propia cooperativa. 
Se ha ganado independencia 
y los socios han ganado 
poder en las decisiones de 
la organización. 
Identificación de 
los socios con la 
organización 
Comunicación permanente con los 
socios en un marco de transparencia, 
colaboración e interés mutuo. 
Se genera confianza en los 
socios. 
Diseño de procesos Aplicación de procesos y sistemas que 
privilegian la eficiencia y 
rentabilidad: ejecución de la 
contabilidad por fondos 
Se descartan las actividades 
poco rentables. 
Diversificación del 
negocio 
La cooperativa comercializa cacao y 
panela. Cuenta también con un hotel 
y tienen en sus planes crear una 
cooperativa de ahorro y crédito. 
Ante la estacionalidad del 
café, las otras fuentes de 
ingreso respaldan la 
rentabilidad de la 
organización. 
Calidad del 
personal 
La organización promueve la 
participación de los jóvenes en la 
cooperativa. 
Los jóvenes más destacados 
tienen la posibilidad de ser 
parte de ACOPAGRO. 
 
    Impacto de la organización 
 
 
Se presentan los resultados logrados en tres aspectos: participación de Oro Verde en el 
negocio del café en San Martín, los resultados económicos obtenidos y los servicios sociales. 
 
   Participación de Oro Verde en el negocio del café en San Martín. 
 
 
Según información del MINAG, en el año 2011 la producción nacional de café fue de 
aproximadamente 331,547 TM, alcanzado una productividad de 0.9 TM/HA. Asimismo, en la 
región de San Martín se registró un importante aporte, con un nivel de producción de 63,757 
TM y una productividad de 0.95 TM/HA. 
 
Asimismo, el VBP del café en chacra, a nivel nacional llegó a 3,050 millones de nuevos soles y 
en San Martín fue de aproximadamente 500 millones. En este marco general, los casi 15 
millones que Oro Verde alcanzó en el 2011, significa aproximadamente el 3% de la oferta de 
San Martín. 
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Indicadores del café 
 
NIVEL 
VALOR BRUTO 
DE LA PRODUCCIÓN 
PRODUCCIÓN 
SUPERFICIE 
COSECHADA 
PRODUCTIVIDAD 
2011  
(milesS/.) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(TM) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(HA.) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(TM / HA) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
Nacional 3,050,292 670.81% 331,547 55.82% 367,096 29.21% 0.9 120.60% 
Región San 
Martín 
499,494 880.67% 63,757 119.06% 67,191 118.74% 0.95 0.15% 
Contribución 
San Martín 
al VBP Nacional 
(%) 
16.38% - 19.23% - 18.30% - - - 
   
 
    Resultados económicos 
 
Con influencia de  los precios favorables del café y de la reingeniería institucional, Oro Verde 
inició una fase de crecimiento económico.  Prácticamente del 2010 al 2011 el crecimiento de 
su facturación fue de casi 100%, también mejorando ostensiblemente su utilidad neta y 
patrimonio. 
 
Esta situación ha sido alentada por la mejora de precios y por la cada vez mejor conexión de 
Oro Verde con sus demandantes; sin dejar de reconocer que la organización permanentemente 
buscando desarrollar nuevos negocios. Eso explica el negocio del cacao, del sacha inchi y de 
los distintos servicios que ofrece: hotel, cafetería y caminatas turísticas por la ruta del café 
local, entre otras. 
 
La dinámica económica de Oro Verde también se ve favorecida porque sus clientes de 
comercio justo y orgánico les ofrecen ventajas y trato diferenciado que ha permitido a los 
asociados involucrarse en este sistema. Sistema que se pondría en riesgo si las productividades 
no mejoran, dado que parece inmóvil la situación actual en este tema. 
 
Dividido el monto facturado del 2012 entre las 1,250 familias con las que cuenta la 
organización, se obtiene una venta por familia asociada de 11,533 soles por productos, lo que 
podría sugerir una utilidad neta de 2,300 nuevos soles (20%) en el año. Este sería un monto 
aceptable considerando que ello es solo una de sus actividades agrarias. 
 
Indicadores económicos de la organización 
       Fuente: Oro Verde. 
 
 
 
 
 
 
 
Rubro 2009 (s/.) 2010 (s/.) 2011 (s/.) 2012 (s/.) 
Facturación total 7,588,503 8,681,014 14,593,115 14,416,275 
Utilidad Neta 120,145 624,457 379,076 466,902 
Patrimonio 289,177 327,573 1,103,062 1,929,478 
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Café - Precio Chacra (S./Kg) Y Productividad (Tm/Ha) 
 
Indicadores 2002 2006 2009 2012 
Precio Café Convencional (S/. /Kg) 1.86 4.13 5.40 6.07 
Precio Café Orgánico (S/. /Kg) 2.33 5.16 6.75 7.59 
Productividad (TM/HA) 0.95 0.93 0.94 0.95 
 
Fuente: MINAG 
 
El precio del café ha aumentado en más del 200% en los últimos 10 años. 6.07 soles/kg en el 
2012, lo cual favorece en gran medida a los productores y propicia mejores ofertas de 
producción. Sin embargo, como puede verse en el cuadro, el tema de productividad sigue 
siendo un tema pendiente, dado que no se muestran mejoras entre el año 2002 y 2012. En el 
2012 la productividad en la región San Martín fue de 0.95 TM/ha.  
 
En este campo, los productos convencionales tienen acceso a mayores ofertas tecnológicas 
que los productos orgánicos, por ello se hace importante observar este tema con alta 
atención, sino se quiere poner en riesgo esta línea de negocios. 
 
  Servicios sociales 
 
 
Como parte de su gestión social y empresarial, Oro Verde ha diseñado un conjunto de servicios 
para sus asociados con la finalidad que mejoren su producción y condiciones de vida. Los 
principales servicios son los siguientes: 
 Asistencia técnica: Se realiza de forma permanente enfocado a la siembra, manejo y 
cosecha, con la finalidad de obtener materia prima de calidad. 
 Crédito de post cosecha: Tiene la finalidad que los productores cuenten con recursos para 
realizar el beneficio del café. 
 Capacitación: Se realizan talleres en temas de organización y gestión empresarial, dirigido 
a socios de los comités directivos zonales y comité directivo central. 
 Servicio Social: Campañas medicas a favor de las familias de los productores. 
 Crédito pre- cosecha: Adelanto que permite que los socios realicen labores culturales y 
también adquirir víveres para su familia. 
 Crédito familiar: Producto financiero orientado a satisfacer las necesidades prioritarias de 
los socios de Oro Verde. 
 
Responsabilidad ambiental 
 
En sus inicios, la cooperativa manejaba empíricamente el concepto de responsabilidad social y 
ambiental; en la actualidad la cooperativa maneja protocolos de responsabilidad socio-
ambiental. Este aspecto se ve facilitado porque los demandantes de sus productos exigen que 
los socios de la cooperativa estén certificados. 
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    Campo de fuerzas 
 
Tomando en cuenta que en toda organización funcionan y se interrelacionan 5 sub-sistemas, 
se ha aplicado un análisis de campo de fuerzas sobre la organización, teniendo como base las 
entrevistas sostenidas con sus dirigentes y funcionarios: 
 
 
Campo de Fuerzas – Oro Verde 
Subsistem
as 
Variables Fortalezas Debilidades 
 
 
Razón  
de ser 
Misión precisa  Misión precisa y cartera de 
inversiones diversa 
 Mercado orgánico estable y 
creciente 
Impacto limitado por los 
ciclos económicos del café Demanda estable o 
creciente 
Impacto 
 
 
Estructura 
División general de roles División de roles claramente 
establecido. 
Escala salarial adecuado para 
el mercado y planilla 
compuesta por jóvenes. 
Organigrama actual atiende 
varios negocios y complica su 
funcionalidad Organigrama adecuado 
Escala salarial 
 
Psicosocia
l 
 
Integración y cohesión 
Buena cohesión e integración 
de los asociados (participan 
en trabajos colectivos) 
Existe una política de 
incentivos económicos y 
profesionales (por resultados 
económicos). 
Es necesario construir y 
desarrollar la cadena de 
valor de los servicios 
financieros, técnicos y 
sociales de la cooperativa. 
Incentivos 
Capacitaciones 
 
 
Tecnologí
a 
Financiamiento Acceso a financiamiento de 
instituciones financieras y de 
parte de compradores. 
La cooperativa cuenta con una 
vasta red de locales de 
negocios y equipos de trabajo 
(carros, software, etc.). 
Procesos, métodos y análisis 
de costos por implementar 
en el conjunto de 
emprendimientos 
económicos. 
Infraestructura, equipos. 
Procesos, métodos, costos 
 
 
Gerencia 
Planificación Alto liderazgo y buen perfil de 
autoridad. 
Aplicación del método de 
contabilidad por fondos 
Se necesita aplicar un nuevo 
proceso de planificación 
estratégica que los apoye a 
organizar su holding. 
Liderazgo 
Control 
 
   Fuente: Elaboración propia 
 
A continuación, se detalla cada factor expuesto en el campo de fuerzas: 
 
Razón de ser: la misión de Oro Verde es precisa y es necesario darle las mismas herramientas 
tecnológicas utilizadas para los negocios para la gestión social. Es importante levantar y darle 
a este trabajo un concepto de gerencia social. 
 
Estructura: el crecimiento puede generar inestabilidad si las organizaciones no se acomodan 
correctamente a los nuevos desafíos. En ese sentido, el interés de la cooperativa de constituir 
su holding debe ser pronto, pero antes debe validarse. 
 
Psicosocial: la formación de los recursos humanos, en campo y planta, es capital. En esa 
línea, existe la necesidad de generar un programa de formación y capacitación que aborde los 
temas del campo y planta. 
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Tecnología: debe reconocerse que Oro Verde ha desarrollado tecnología y valor agregado en 
todas las fases: acopio, procesamiento y mercadeo. En ese sentido, merece reconocimiento. 
Sólo debe hacerla extensiva a la gestión social para completar el círculo.  
 
Gerencia: es evidente que el giro positivo que ha tenido la organización se debe en gran parte 
al liderazgo y trabajo profesional de Sandro Aquino. Sin embargo, entendiendo que el 
crecimiento es un desafío constante, debiera reformularse el plan estratégico para ir 
organizando convenientemente todos los negocios. 
 
 
    Factores de éxito 
 
 
Tras haber conocido las reflexiones y puntos de vista de los dirigentes y funcionarios de Oro 
Verde, se ha identificado los 4 factores más relevantes que han influido para que la 
organización tenga los resultados conocidos: 
 
 Liderazgo: el giro que ha tomado la organización en los dos últimos años es encomiable y 
coincide con la llegada de un nuevo gerente, el mismo que le ha dotado de una nueva mística. 
Los dirigentes reconocen su disciplina, transparencia y trabajo en campo. Este liderazgo ha 
introducido a la organización jóvenes, profesionales y técnicos, que se han insertado 
convenientemente en la organización. 
 
 Mercado: la gerencia ha aprovechado el ciclo positivo de los precios del café y ha logrado 
conseguir nuevos clientes de distintos países. En este trabajo de gestión de mercados, la 
gerencia participa en ferias internacionales y concursos que le permite ganar visibilidad a Oro 
Verde. En este marco, recibe un conjunto de demandas a los que Oro Verde trata de 
acomodarse. 
 
 Tecnología: está claro que Oro Verde ha mejorado sus capacidades en café, sacha inchi, y 
cacao, desde el campo hasta la exportación. Ha logrado mejorar su cadena de valor, la misma 
que todavía teniendo brechas y siendo desigual por tipo de negocios, le viene dando buenos 
resultados. En lo que respecta tecnología organizacional, Oro Verde está diseñando la 
construcción de su holding. Actualmente consideran que su modelo de cooperativa clásica 
puede ser mejor estructurada y ellos es destacable porque se observa que es una organización 
en búsqueda constante de reformarse. 
 
 Marco Legal: es también necesario señalar que Oro Verde ha aprovechado ventajas que ofrece 
la ley de ley de Promoción Agraria, lo que les permite enfrentar y aprovechar mejor las 
exigencias tributarias y laborales. Por ejemplo la Ley de Promoción de las Cooperativas 
posibilita que los asociados sean inscritos en ESSALUD, lo que ha posibilitado que ORO VERDE 
invirtiendo 360 mil soles al año este inscribiendo a sus mil socios al sistema de seguridad 
social. Esta acción, le ha generado una alta reacción favorable de parte de los socios a la 
gerencia. 
 
La combinación de los factores de éxito redunda en la fidelidad de los clientes  
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APROMALPI 
 
 
  Datos generales 
 
 
 
 
 
 
 
VARIABLES INFORMACIÓN 
NOMBRE DE LA EMPRESA 
 
Asociación de Productores de Mango del Valle del 
Alto Piura 
 
SIGLAS APROMALPI 
GIRO 
Producción de mango, maracuyá y limón: fruta 
fresca, pulpa y deshidratados. 
REGIÓN Piura 
FECHA DE FUNDACIÓN 06/10/1996                                                                                                                                             
NÚMERO DE SOCIOS 170 
 
 
La Asociación de Productores de Mango del Valle del Alto Piura (APROMALPI), surge en 1996 
por iniciativa de 40 productores, en la actualidad tiene 170 socios, de mango frente a una 
necesidad de organización, y según informan los mismos socios, APROMALPI todavía no ha 
construido una visión compartida y su cohesión es frágil. Entre 1996 a 1999, la asociación se 
desarrolló a través de actividades de promoción y capacitación con el apoyo técnico de 
entidades gubernamentales y privadas como el Ministerio de Agricultura, la Municipalidad, La 
Universidad Nacional de Piura, CEPICAFE y las ONG CICDA, PIDECAFE. 
 
En 1999, ingresa a la capital colocando parte de su producción en dos supermercados.  
Posteriormente, inicia su ciclo de ventas al exterior exportando mango Kent al importador 
francés SelectionImport – Export, alcanzado resultados positivos. 
 
En noviembre del año 2003, APROMALPI obtuvo la certificación de comercio justo (FLO) y llegó 
a colocar por primera vez una parte de su producción en el mercado de comercio justo por 
medio del importador en comercio justo AGROFAIR y la parte restante la comercializó en el 
mercado convencional. Contar con certificaciones de renombre, abren las puertas a 
APROMALPI para captar importantes oportunidades en el mercado del mango.  
 
APROMALPI es una asociación civil sin fines de lucro de primer piso. Es una persona jurídica 
privada integrada por un conjunto de socios que se unen para realizar actividades enfocadas al 
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bien común. La característica principal que diferencia a una asociación es que no persigue una 
ganancia comercial o económica; por lo tanto, también se las denomina como “entidades 
civiles sin fines de lucro”. 
 
 
 
Estructura de la organización 
 
Los estatutos de APROMALPI también explicitan los dos campos de la organización: el 
legislativo y el ejecutivo, los cuales corresponden a una organización cuya naturaleza no es 
tener fines de lucro. En el primer nivel se distingue a la asamblea de socios, la junta directiva 
y a su presidente, cuya responsabilidad está a cargo del Sr. Federico Urbina. En el segundo 
nivel, se distinguen claramente 4 órganos de línea: i) producción, ii) procesos o planta, iii) 
comercialización, i iv) programa social. 
 
Tal como ocurre en la mayor parte de este tipo de organizaciones, el tema de división de roles 
y organización de funciones debe trabajarse más hasta lograr un sistema funcional óptimo. 
Este tema debe ser evaluado permanentemente para lograr la eficacia y eficiencia deseada. 
 
En la dimensión ejecutiva, como se aprecia en el organigrama, existe la intencionalidad de 
organizarse bajo el concepto de cadena de valor, sin embargo, se observa que las 
denominaciones de las áreas y la estructura de ellas pueden mejorarse ostensiblemente.  
Ejemplo de ello puede observarse debajo del área denominada Programa Social en el que 
están los contadores, cuando ellos debieran ser parte de la unidad administrativa que en el 
organigrama no se visibiliza. 
 
Si bien la práctica funcional de APROMALPI puede entender una mejor división de funciones, 
es importante que el tema del organigrama y división de roles sea correctamente 
estructurado. Eso evitará en el futuro fricciones. En la prescripción y diagnóstico de 
organizaciones el tema de diseño de organigramas y roles específicos es un tema clave en 
administración de empresas. 
 
La organización de los recursos humanos a través de organigrama de APROMALPI expresa su 
misión económica y social a través sus tres órganos de línea: técnica, de desarrollo social y de 
contabilidad, logrando la mayor atención en área técnica por referirse al área que sustenta el 
negocio. 
 
APROMALPI también trata de integrase verticalmente; por un lado se acerca al campo mismo 
de los agricultores en las fases de la producción y cosecha; y también se vincula a sus 
demandantes, para lo cual son apoyados por los bróker del comercio orgánico y justo. En ese 
sentido hay un comportamiento funcional bastante interesante, aunque su organigrama 
parezca rígido y corresponda al de una asociación tradicional. 
 
Como puede observarse, esta organización tiene diferenciado su nivel ejecutivo y legislativo: 
el primero compuesto por los asociados y dirigentes; y el segundo compuesto por los 
funcionarios y trabajadores, siendo la línea divisoria muchas veces transpuesta. 
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                 Fuente: APROMALPI 
 
 
Gerencia 
 
La experiencia gerencial de APROMALPI ha sido captada de la experiencia de CEPICAFÉ. El 
tener sus mercados casi los mismos conceptos que los mercados de CEPI CAFÉ, les ha 
permitido participar en ellos con más posibilidades de éxito. 
 
Desde un inicio APROMALPI ha tenido una gerencia profesional. En un principio su gerente fue 
captado en Lima, luego la plaza fue asignada a una ex funcionaria de CEPI CAFÉ, la cual aplica 
en su práctica los instrumentos de gerencia que han caracterizado a su organización 
precedente: planes de campaña, planes de acopio, planes de certificación, etc., lo que ha 
dado un mayor profesionalismo a la organización. 
 
 
Asociados 
 
 
Los socios de APROMALPI son personas naturales dedicadas, principalmente, a la agricultura. 
Su célula de cultivos está conformada por naranjas, manzanas, uvas y principalmente el 
mango (Kent, Chulucanas y el criollo). 
 
 
 
CONSEJO DIRECTIVO 
ASAMBLEA GENERAL 
GERENTE GENERAL 
ADMINISTRACIÓN 
SECRETARIA 
ÁREA TÉCNICA ÁREA DESARROLLO 
SOCIAL 
RESPONSABLE DE 
PRODUCCIÓN  
RESPONSABLE 
DE CALIDAD 
RESPONSABLE 
ÁREA TÉCNICA  
RESPONSABLE 
DE PROCESOS 
RESPONSABLE DE 
CERTIFICADOS 
SUPERVISOR 
DE CALIDAD 
INSPECTORES 
DE CALIDAD  
PREVENTIVA 
CONTROL DE 
CALIDAD 
JEFE DE 
ALMACÉN 
RESPONSABLE DE 
ALMACENAMIENTO 
INSPECTORES 
INTERNOS 
JEFE DE 
TRAZABILIDAD 
ÁREA DE 
CONTABILIDAD 
ÁREA LEGAL 
PROMOTOR  
LEGISLATIVO 
EJECUTIVO 
COMISIONES DE EDUCACIÓN, 
CULTURA Y DEPORTE 
3 COMISIONES ELECTORAL 
COMOSIONES DE APOYO 
COMOSIONES DE FISCALIZACIÓN 
ASISTENTE 
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Actualmente, la asociación tiene 170 asociados de los cuales 18 son mujeres (10.6%). Estos 
socios son pequeños productores de mango y el tamaño de sus predios oscilan entre 2 y 3 ha. 
En general, se trata de pequeños agricultores en condiciones de pobreza con bajo capital, 
tecnología y con propiedades en proceso de formalización. 
 
Número de asociados en APROMALPI 
 
Socios 2009 2010 2011 2012 
Número de asociados s/i 156 165 170 
Número de mujeres s/i 13 16 18 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La producción en campo es extensiva y está orientada a la producción orgánica (también están 
en proceso de diversificación con maracuyá y cacao). Este tipo de producción demanda 
bastante atención en campo ya que los cultivos deben sustentarse sólo con remedios naturales 
y fertilizantes. 
 
 
   Línea de negocios 
 
 
APROMALPI tiene aún una limitada gama de productos a negociar. Si bien tiene varios pilotos 
comerciales, lo cierto es que hoy en día los productos de base son el mango de las variedades 
Kent y Edward. En estos productos, los agricultores han logrado un desarrollo tecnológico 
importante, cuenta con su propia planta de empaque y de deshidratado de frutas. no 
obstante, esto se ve afectado por la crisis que atraviesa su floración cuando el clima varía. 
  
En la actualidad APROMALPI está tratando de diversificar sus negocios e ingresar al maracuyá y 
al limón, que otrora fuera la principal actividad agraria de la zona, sin embargo, este proceso 
es incierto porque debe corresponder del mercado y debe existir capital, que no existe, para 
el giro del negocio. 
 
El mercado de APROMALPI también está conformado por compradores orgánicos y de comercio 
justo, los cuales ofrecen un precio superior al convencional. Sin embargo, también deben 
asumir costos adicionales para mantenerse en este mercado: certificaciones de buenas 
prácticas agrícolas, de manufactura, de gestión social, etc. En estos momentos, hay un alto 
interés por industrializar los procesos del mango lo que les permitiría ganar valor agregado y 
también enfrentar los momentos de sobre oferta diversificando la gama de productos en base 
al mango y de los otros que disponen en la zona. 
 
Los principales clientes de APROMALPI son: 
 
 
PRODUCTOS PRINCIPALES CLIENTES 
Mango Edward (fruta fresca) AGROFAIR 
Mango Kent (Pulpa y deshidratado) AGROFAIR, ETIQUABLE 
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 Cadena de valor 
 
 
El trabajo de APROMALPI en negocios lo establece su cadena de valor. Como organización de 
servicios acopia, procesa primariamente y comercializa sus mangos en diferentes 
presentaciones de acuerdo a su tamaño. El principal producto negociado es la variedad Kent. 
 
La cadena de valor de APROMALPI se sustenta principalmente en el mango y en base a ello 
trabajan en servicios de acopio, procesamiento y comercialización. Sin embargo, en su 
estrategia de desarrollo vertical se relaciona técnicamente con los campos de cultivo para 
impulsar producción de mejor calidad y también se vincula con sus compradores para lograr 
mejores ofertas y complementariamente financiamiento. En este último tema, es destacable 
la participación de APROMALPI en distintos eventos internacionales en América y Europa. 
 
Para su trabajo, cuenta con servicios de apoyo medianamente adecuados como infraestructura 
(almacenes, planta, etc.), tecnología de gestión y procesamiento de productos orgánicos. Es 
oportuno destacar que APROMALPI captó la experiencia de CEPI CAFÉ para perfilar su 
organización y también incorporó a profesionales de esta organización, lo que le valió nutrirse 
de capital social experimentado. 
 
    
 Aliados estratégicos y certificaciones 
 
 
La función que han tenido los aliados estratégicos ha sido vital para el impulso de APROMALPI. 
Seguidamente se muestra las listas de organizaciones, instituciones, bancos y certificadoras 
que han permitido a APROMALPI tener financiamiento, mejorar el estándar de sus procesos y 
expandir sus ventas fuera de las fronteras nacionales.  
 
Organizaciones Descripción 
 CEPIBO 
Central Piurana de Asociaciones de Pequeños Productores de 
Banano Orgánico. 
 REDOPAN 
Red de Organizaciones de Pequeños Productores Agroexportadores 
del Norte. 
 APROCAP Asociación de Productores de Cacao de Piura. 
 ASPROMOR Asociación de Productores de Morropón. 
 CEPICAFE Central Piurana de Cafetaleros. 
 REPEBAN Red de Productores Banano Orgánico Comercio Justo. 
 
          Fuente: APROMALPI   
 
 
 
En noviembre del año 2003, APROMALPI alcanzó la certificación de comercio justo – FLO y 
llegó a colocar por primera vez una parte de su producción en el mercado de comercio justo a 
través del importador en comercio justo AGROFAIR y la otra parte la comercializó en el 
mercado convencional. Al año 2009, el 80% de los socios están dentro del programa de  
certificación orgánica.  
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    Estrategias de sostenibilidad y de fortalecimiento empresarial de la organización 
 
 
Las entrevistas efectuadas, permiten deducir que la transparencia en las funciones de socios y 
personal administrativo, así como una eficiente oferta de servicios a los asociados ha sido 
clave en el transcurso de la organización. 
  
 
Estrategias de sostenibilidad y fortalecimiento de APROMALPI 
 
Estrategia Descripción Resultados 
Participación de 
los socios 
 
Se promueve la participación activa 
de los asociados así como la 
transparencia de sus funciones en la 
organización. 
El socio conoce las obligaciones 
que asume y su efecto en la 
cooperativa. 
Estructura de la 
organización 
Con el apoyo económico y técnico de  
CEPI CAFÉ, se promovió la 
participación, democracia y 
transparencia. 
Destacan los cambios con 
respecto a la experiencia con 
COCHUL, en la cual primó la 
poca transparencia y falta de 
solidaridad. 
Desarrollo 
tecnológico 
La organización ha brindado 
asistencia tecnológica al productor en 
la producción del mango Kent, el cual 
requiere mayores exigencias 
tecnológicas que el mango criollo. 
El mango Kent tiene 
reconocimiento internacional y 
como tal, tiene mayor 
cotización en el mercado. 
Lealtad del socio La cooperativa brinda servicios 
sociales a sus socios. 
Fortalecimiento del vínculo del 
socio con la organización. 
Roles del personal 
en la organización 
La fluida y participativa comunicación 
del presidente con los directivos, ha 
tenido como efecto fortalecer las 
buenas relaciones entre los consejos. 
Se reducen las probabilidades 
de intromisión e inestabilidad 
en las funciones de las 
autoridades de los consejos. 
Desempeño del 
equipo técnico 
Frecuentemente se capacita al 
personal en aspectos técnicos y de 
gestión así como en asesoría a los 
productores. 
Se fortalecen las habilidades 
del personal y de productores y 
a su vez, se crea identidad con 
la asociación. 
 
                    Elaboración: Propia. 
 
El importante estímulo brindado por CEPI CAFÉ para el desarrollo de APROMALPI en aspectos 
económicos y técnicos, lo cual impulsó a la transición del mango criollo al mango Kent. Este 
importante cambio, sin embargo, involucró más exigencias y control en el producto ofrecido. 
No obstante, el beneficio es que permitió a la organización captar más ingresos y de esa 
manera ampliar y mejorar los servicios que APROMALPI ofrece a sus asociados.  
 
 
Impacto de la organización 
 
Se presentan los resultados logrados en tres dimensiones: participación de APROMALPI en el 
negocio del mango en Piura, los resultados económicos obtenidos y los servicios sociales. 
 
Participación de APROMALPI en el negocio del mango en Piura. 
 
Según información del MINAG, en el año 2011 el VBP del mango en chacra, a nivel nacional, 
llegó a 162.9 millones de nuevos soles y en Piura alcanzó los 106.6 millones, representando de 
esa manera el 65.5% del total nacional. 
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En el año 2011 la producción de mango a nivel nacional fue de aproximadamente 351,918 TM, 
alcanzado una productividad de 14.46 TM/ha. En la región de Piura se registró un importante 
aporte con un nivel de producción de 251,048 TM y una productividad de 16 TM/ha. Nótese en 
el cuadro adjunto, que la producción de mango casi se ha duplicado si se compara entre el 
año 2002 y 2011 (105%).   
 
Características del negocio del mango 
 
NIVEL 
VALOR BRUTO 
DE LA PRODUCCIÓN 
PRODUCCIÓN 
SUPERFICIE 
COSECHADA 
PRODUCTIVIDAD 
2011  
(milesS/.) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(TM) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(HA.) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
2011  
(TM / HA) 
Var. %  
(2002 – 2011) 
Nacional 162,853 89.88% 351,918 95.92% 24,342 96.15% 14.46 99.88% 
Región Piura 106,618 85.16% 251,048 104.91% 15,680 113.07% 16.01 -3.83% 
Contribución 
Piura  
al VBP Nacional 
(%) 
65.47% - 71.34% - 64.42% - 110.74% - 
 
Fuente: MINAG 
 
Por otro lado, más de 1,029 mil toneladas de mango son exportados  a Holanda, Francia, 
Alemania, Canadá, España, Italia, Bélgica y Estados Unidos. En lo que respecta a fruta fresca 
se exportaron 49 contenedores, contiendo cada contenedor 21 toneladas, que multiplicados 
generan 1,029 toneladas de fruta fresca que se exportaron, ingresando un total de un millón y 
medio de dólares por fruta fresca exportada de las zonas de Charanal, Yapatera, Sancor, 
Vicús, Huapalas  y Ñomala que pertenecen al valle del Alto Piura. Se cosecharon 
en 513  hectáreas de 163 productores que exportaron a los países de  Holanda, Francia, 
Alemania, Canadá, España, Italia, Bélgica y Estados Unidos. 
 
Resultados económicos 
 
 
El producto central y determinante que explica el 95% de su facturación, es el mango, sin 
embargo en los últimos años han ampliado su gama de productos y actualmente ofrecen 
también maracuyá, limón y se dirigen a producir deshidratados y más variedades de pulpa. 
 
La situación económica de APROMALPI presenta altibajos, lo cual es consecuencia de su 
situación actual. En los 4 últimos años se han tenido facturaciones de 4 millones y también de 
1 millón; logrando en el 2012 una facturación de 2.8 millones que puede considerarse baja 
dado el mayor nivel alcanzado en años anteriores. Estas oscilaciones son explicadas por los 
ciclos de los precios y el comportamiento agronómico de los cultivos. En algunos casos se 
produce bien y se genera sobre oferta y los precios bajan; en otros momentos no hay oferta y 
la demanda expresa buenos precios. 
 
Esta situación complica a la organización y como puede verse, afecta peligrosamente la 
utilidad neta de las organizaciones. Al no existir utilidad, la organización se pone en riesgo y 
tiene que lograr créditos para tratar de subsistir. En algunos casos, la organización prioriza 
transferir beneficios a los agricultores aún a costa de su estabilidad, lo cual puede ser 
peligroso. Por ejemplo, el año 2011 fue su mejor año en ventas logrando 4.2 millones, pero al 
mismo tiempo tuvo una utilidad negativa de -130 mil soles. 
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Indicadores económicos de APROMALPI 
 
Rubro 2009 (s/.) 2010 (s/.) 2011 (s/.) 2012 (s/.) 
Facturación 
total 
1,053,172 3,701,265 4,198,436 2,876,730 
Utilidad Neta 137,298 93,652 -130,824 - 
Patrimonio 1,192,168 1,261,715 1,130,891 - 
 
  
Relacionado a ello está el tema del patrimonio. En el año 2011, su patrimonio llego a poco 
más de 1 millón, lo cual se convierte en una limitante para acceder a capital de trabajo en el 
sistema comercial de Piura.  
 
En APROMALPI es urgente abordar el tema agronómico y medir la cantidad de oferta promedio 
que debe generarse en acuerdo con sus socios, porque es evidente que la organización está en 
riesgo. Asimismo, el socio de APROMALPI recibe un precio diferenciado respecto al productor 
no  asociado. En la campaña 2012 el socio recibió 10% más por producto orgánico y 10% por ser 
orientado el producto al comercio justo. 
 
Mango - Precio Chacra (S.//Kg) Y Productividad Región Piura(Tm/ha) 
 
 
    Fuente: MINAG 
 
Como se observa, los productos orgánicos y de comercio justo tienen precio superior al 
convencional entre un 20 y 25%. Además, reciben un monto complementario dirigido a ser 
invertido en pequeños programas sociales, sean para los asociados o para la comunidad local. 
 
En el caso del mango, los precios de los productos convencionales y orgánicos se han 
duplicado en los últimos 10 años, dando mayores beneficios a APROMALPI y a sus asociados. 
Esto mejora las expectativas y la calidad de vida de los productores de la región de Piura. 
Asimismo se puede sospechar que el costo por unidad de producción también se ha 
incrementado. Pero con seguridad, la situación actual para el agricultor es mejor que en años 
anteriores. 
 
En el tema de productividad, se han presentado mejoras tecnológicas, puesto que los niveles 
registrados son altos a excepción del año 2009, llegando a producirse 16.01 TM/ha en el 2012. 
En este campo, los productos convencionales se diferencian porque pueden acceder a mayores 
ofertas tecnológicas que los productos orgánicos. 
 
A APROMALPI le respalda sus años de experiencia, lo cual se refleja en la mejora de la calidad 
de sus productos y en los niveles de exportación con destino a Europa. Estas exportaciones han 
crecido sostenidamente pasando de ocho contenedores en la campaña 2002-2003 a cincuenta 
y seis contenedores en 2007-2008. 
 
 
Indicadores 2002 2006 2009 2012 
Precio Mango Convencional (S/. /Kg) 0.48 0.61 0.86 0.20 
Precio Mango Orgánico (S/. /Kg) 0.60 0.76 1.08 0.25 
Productividad (TM/HA) 16.65 16.02 7.33 16.01 
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Servicios sociales 
 
En su gestión social y empresarial, APROMALPI ha diseñado un conjunto de servicios para sus 
asociados con la finalidad de que mejoren su producción y sus condiciones de vida. Los 
principales son los siguientes: 
 
 Asistencia técnica y capacitación: el equipo técnico y la gestión con aliados permite que se 
ofrezcan servicios de asesoría a los productores para que mejoren la producción y 
productividad. Los principales servicios se relacionan a: riego, sanidad y actividades de post 
cosecha. 
 
 Microcrédito: es un servicio financiero mediante el cual los asociados disponen de un 
pequeño monto para iniciar su ciclo productivo. El monto a otorgarse generalmente guarda 
relación con el potencial valorizado de productos a entregar (15%). 
 
 Fondo mortuorio: es un fondo del que dispone la familia cuando un asociado fallece. Son 
tres mil soles que son parte de la prima condicionada que les dan los compradores del 
segmento Comercio Justo a los asociados. 
 
 Provisión de insumos agrícolas: se proveen de insumos (fertilizantes, semillas, etc.) a los 
asociados para garantizar la cantidad y calidad deseada. El costo es descontado al momento 
de hacer la liquidación cuando se entregan los productos. 
 
 
 
Responsabilidad ambiental  
 
 
Como en las demás experiencias, la responsabilidad socio ambiental de la asociación se ha ido 
desarrollando conforme se ha ido integrando con mayor intensidad al mercado orgánico de y 
comercio justo. En este tema el desarrollo cualitativo del 100% de los asociados es 
encomiable. 
 
 
Campo de fuerzas 
 
 
Considerando que en toda organización funcionan y se interrelacionan 5 sub-sistemas se ha 
aplicado una análisis de campo de fuerzas sobre APROMALPI, teniendo como base las 
entrevistas sostenidas con sus dirigentes y funcionarios. Enseguida se exponen los factores que 
consideramos que la organización debe trabajar con más profundidad. 
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Campo de fuerzas – APROMALPI 
 
Subsistemas Variables Fortalezas Debilidades 
 
 
Razón de ser 
Misión precisa  Tienen buena demanda de 
mangos. 
Es importante enriquecer 
la misión. 
La oferta de mango 
atraviesa crisis cíclicas. 
 
El impacto en los últimos 
años ha descendido y 
puede observarse en los 
resultados económicos de 
la organización. 
Demanda estable o 
creciente 
Impacto 
 
 
Estructura 
División general de roles Organigrama adecuado y 
funcional para el negocio del 
mango. 
 
Existencia de prácticas que 
hace que representantes de 
la unidad legislativa invada 
la unidad ejecutiva es un 
riesgo. 
 
La escala salarial y los 
costos de la asociación se 
han puesto en riesgo por 
los resultados económicos. 
Organigrama adecuado 
Escala salarial 
 
 
Psicosocial 
Integración y cohesión Se percibe aceptable 
integración y cohesión entre 
los socios. 
 
Existen eventos y cursos de 
capacitación regulares. 
 
No se practica y hay 
limitaciones económicas 
para aplicar políticas de 
incentivos. 
Incentivos 
Capacitaciones 
 
 
 
Tecnología 
Financiamiento Se cuenta con una buena 
infraestructura para el 
procesamiento de mango y 
que aplica los procesos de 
calidad. 
 
Los procesos y métodos en  
relación al negocio del 
mango están bien 
establecidos. 
 Es necesario trabajar el 
método de contabilidad por 
fondos y tratar cada 
actividad de forma 
independiente para saber 
los costos y beneficios de 
cada uno. 
Infraestructura, equipos. 
Procesos, métodos, costos 
 
 
Gerencia 
Planificación Existe un reconocido liderazgo 
a hacia el presidente. 
 
El control administrativo es 
desarrollado por un equipo 
profesional 
La planificación en campo 
y en APROMALPI debe 
mejorarse. Es necesario 
aplicar una política de 
reingeniería para mejorar, 
incluso, el modelo jurídico. 
Liderazgo 
Control 
 
    Fuente: APROMALPI. 
 
A continuación, se detalla cada factor expuesto en el campo de fuerzas: 
 
Razón de ser: los problemas en la producción de mangos (floración) se vienen presentando en 
ciclos cada vez más cortos y ello pone en riesgo el negocio tanto para los productores como 
para APROMALPI (se dan casos en que en el año 1 un productor entrega a APROMALPI 1200 
cajas de mango y el segundo año entrega solo 30 a 50 cajas de mango). En ese sentido, la 
misión de la empresa debe ser diversificar la misión para lograr productos agregados o para 
incorporar nuevas líneas de negocios. 
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Estructura: en el tema de roles y organigrama creemos que APROMALPI también debe 
enriquecer las funciones y sus roles de acuerdo a su misión, la misma que  tiene dos clientes: 
los compradores de mango y sus asociados. En la prestación de servicios, debe generarse y 
perfilarse con mayor nitidez una nueva cadena de valor que tenga perfil social. 
 
Tecnología: se sabe que el valor agregado que se le da a un producto permite lograr un mejor 
pago económico. Se debe tener en cuenta que no sólo el Perú o Piura producen mangos. 
Muchos otros países, son productores de mango y competimos con ellos, por eso es que se 
requiere darle un valor agregado, entrar en el mercado del comercio justo o en el orgánico 
con mayor fuerza. 
 
Psicosocial: la debida integración y cohesión de capital social es clave para el desarrollo de 
APROMALPI. Es importante internalizar la visión de desarrollo y posicionamiento de la 
organización, así como dividirse funciones entre los asociados.  
 
Gerencia: los resultados económicos de APROMALPI están expresando una caída continua de 
precios y  utilidades, lo que seguramente pondrá en cuestión la viabilidad del negocio. En ese 
marco, es urgente desarrollar un fuerte trabajo de planificación y comunicación a los 
asociados. Es de entender que los buenos resultados económicos acompañan debidamente el 
trabajo de los dirigentes, de lo contrario los riesgos pueden ser significativo. 
 
 
 
   Factores de éxito 
 
Después de conocer las reflexiones de los dirigentes y funcionarios de APROMALPI desde 
nuestro punto de vista, son 4 los factores que inciden para que la organización tenga los 
resultados presentados: 
 
Liderazgo: la organización tiene 17 años en el mercado y gran parte de este merito ha sido 
gracias al liderazgo, compromiso y buena capacidad de comunicación de sus dirigentes que 
tiene además la virtud de acompañar los procesos de los asociados en el campo. Esto le 
genera reconocimientos, como su elección como dirigente internacional en la línea de bananos 
orgánicos (San Salvador). 
 
Mercado: la caída de la producción de mango en cantidad y calidad tiene repercusiones 
directas en APROMALPI. Estos ciclos, regulares, afectan el patrimonio de los productores y de 
APROMALPI, lo que puede poner en riesgo la viabilidad de la organización, incluso, contando 
con los mercados solidarios y orgánicos que ofrecen un plus por este tipo de productos. 
 
Marco legal: la Ley de Promoción Agraria N° 27360 ofrece beneficios para organizaciones 
formales como APROMALPI básicamente en 3 componentes: i) impuesto a la renta (15%), ii) 
flexibilidad laboral y monto de aportes (4% ESSALUD), y) flexibilidad administrativa 
(Liquidaciones de compra, etc.). 
 
Tecnología: en este componente debe destacarse las capacidades técnicas logradas desde el 
campo hasta la exportación del mango. Capacidades que se evidencian en sus procesos, en la 
gestión de su infraestructura y equipos, así como en su capacidad financiera para lograr 
inversión y capital de trabajo. En este campo, APROMALPI ha logrado un buen “expertise”. 
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   LECCIONES APRENDIDAS DE LOS CASOS ESTUDIADOS 
 
 
Toda organización es una suerte de “ente vivo”, que recorre un proceso de evolución o 
involución – según sea el caso- al que se le denomina ciclo de vida. Esto es, una organización 
puede surgir y desaparecer, desarrollarse y luego declinar, puede incluso cambiar su misión y 
su mercado, puede atravesar crisis importantes, morir repentinamente y luego renacer más 
tarde. En ese curso, la empresa debe utilizar estrategias de acuerdo a su ciclo de vida y 
características propias de su entorno, como se muestra en el siguiente gráfico. 
 
Estrategias utilizadas de acuerdo al ciclo de vida de una organización 
 
 
 
                                  Elaboración  Propia 
 
 
El ciclo de vida o el estado situacional de una organización puede ser medido a través de dos 
ejes: el vertical y el horizontal. El primero determina el nivel de eficiencia y la eficacia en el 
manejo de los subsistemas anteriormente explicados (razón de ser, tecnología, estructura, 
psicosocial y el de gerencia), en tanto que el eje horizontal ubica el tiempo en el que se 
realiza el análisis o diagnóstico. 
 
A manera de comentario referido, señalamos que de cada 100 empresas que se constituyen al 
día en Lima Metropolitana, 65 dejan de operar al primer año y 95 al quinto año, lo que 
evidencia lo complejo que es sostener una organización de este tipo en un país como el 
nuestro. 
 
En ese sentido, y luego de observar el ciclo de vida de las 04 organizaciones estudiadas, 
graficamos el ciclo de vida en el que se encuentra cada organización: 
 
 
Ciclo de  vida de las 04 organizaciones analizadas 
 
 
Estrategias de inicio Estrategias Actuales 
Estrategias 
Abandonadas 
Estrategias Emergentes 
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Como se indicó, en el eje vertical se ha situado al rendimiento (plasmado en la curva) y en el 
eje horizontal, al tiempo transcurrido (período de existencia de la organización).  
 
En el gráfico se aprecia que 3 de las 4 organizaciones están ubicadas en la fase de crecimiento 
en sus respectivos ciclos de vida. En esta fase, las tasas de crecimiento aún son altas debido a 
que todavía se mantiene alta la demanda de sus compradores y además, existe la posibilidad 
de ingreso en nuevos nichos de mercado.  
 
Por su parte, APROMALPI es la única empresa que se encuentra en la etapa de burocracia, 
debido a las características actuales del mercado del mango, lo cual se refleja en las 
utilidades obtenidas en los últimos años así como su efecto negativo en el patrimonio. Si no se 
toman las medidas correctivas necesarias, el “camino natural” que tomará esta institución 
será el de declinación, lo cual conduciría a la muerte de la organización.  
 
Con la finalidad de realizar una correcta evaluación, toda organización debe ser merecedora 
de una efectiva descripción, garantizándose así, un desarrollo saludable, competitivo y 
sostenible en el cumplimiento de su misión. Durante el ciclo de vida de una organización, ésta 
enfrenta un conjunto de experiencias que pueden ser satisfactorias o no, pero que constituyen 
un aprendizaje que debe ser utilitario para su futuro. 
 
En esa dirección, el presente trabajo también se ha orientado a identificar las principales 
lecciones aprendidas por las organizaciones en tres niveles: a nivel micro (misión, tecnología, 
estructura operativa, psicosocial y de gerencia); a nivel meso (su articulación y 
relacionamiento con empresas y organizaciones proveedoras de servicios) y; a nivel macro (su 
relación positiva o negativa con el entorno). Se incluye en el nivel micro, el rol que puedan 
haber jugado en cada una de ellas, el apoyo de las distintas instituciones de promoción, etc. 
 
En la sección que presentamos a continuación, se identificarán lecciones aprendidas por cada 
variable de análisis, las que deben considerarse actos o experiencias y en ningún caso, la idea 
ha sido emitir un juicio de valor de la organización como un todo. Estas experiencias pueden 
corresponder aleatoriamente a cualquiera de las organizaciones analizadas. 
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Lecciones aprendidas 
Temas de análisis Lecciones Aprendidas 
¿Cuáles han sido los 
principales factores de 
éxito de las organizaciones 
analizadas? 
Desde nuestro punto de vista son dos los factores que han 
marcado la diferencia: i) gerencia, y ii) enfoque de mercado. El 
primer tema se sustenta en el hecho que las 4 organizaciones 
tienen profesionales y equipos técnicos; en el segundo caso, se 
evidencia la buena conexión que tienen con los demandantes de 
sus productos, quienes constituyen una permanente oportunidad 
para nuevos negocios. 
¿El liderazgo ha sido 
importante en las 4 
organizaciones? 
Sí. Esta función ha sido asumida básicamente por los dirigentes de 
las organizaciones quienes tienen más contacto con los asociados. 
Sin el compromiso de los líderes, el esfuerzo de las gerencias no 
hubiera sido posible. Las 4 organizaciones participan y desarrollan 
programas de capacitación en temas de producción y de gerencia 
en beneficio de  sus asociados. 
¿El modelo de organización 
y la formalidad son 
aspectos importantes? 
Sí. Los dos aspectos son bastante importantes, sin embargo, como 
lo demuestran las experiencias analizadas, no es conveniente 
quemar etapas. Antes de determinar un modelo de organización o 
formalizarse, es conveniente haber tenido experiencias y los 
negocios debieran haberse validado previamente.  
¿Qué opina de la misión de 
las organizaciones 
estudiadas? 
Todas las organizaciones definieron como misión centrarse en un 
producto y lograr desarrollo sostenible. La experiencia les hizo 
ajustar su misión y prácticamente todas las organizaciones 
analizadas plantean hoy en día la necesidad de diversificar 
negocios. Adicionalmente, han incorporado a su misión la 
prestación de servicios con lo cual vigorizan su relación con los 
socios.  
¿Qué opina de los 
organigramas presentados? 
En general, se observa un bajo conocimiento sobre organigramas y 
muchas veces es indistinto para los gerentes y líderes. El 
organigrama es uno de los aspectos más importantes en la gestión, 
porque ello permite organizar el capital humano dentro de la 
organización de la mejor manera. Si el capital social está mal 
estructurado, el futuro de la organización no será bueno. 
¿Los dirigentes diferencian 
claramente que muchas 
veces los intereses de la 
organización y de los socios 
son opuestos? 
En la mayor parte de casos los dirigentes tienden a beneficiar a 
sus asociados, aún si ello significa el debilitamiento de la 
organización, cosa que es justificada por las condiciones socio-
económicas de los socios. Ello se puede observar analizando el 
patrimonio de las organizaciones. La gran mayoría tienen un 
patrimonio bajo, porque principalmente los beneficios han sido 
distribuido a los productores vía mejores pagos. 
¿Hay transparencia en las 
organizaciones? 
Sí. Las organizaciones han logrado estructurar sus sistemas 
administrativos, de tal manera que es bastante difícil que se 
puedan presentar casos de corrupción. 
 64 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
¿Si las organizaciones 
hacen tareas económicas y 
sociales podemos decir que 
se aplican con la misma 
dedicación instrumentos de 
gestión? 
No. Se evidencia que en negocios se aplican detalladas 
herramientas de gestión, pero en la prestación de servicios 
sociales todavía se tiene una práctica asistencialista. 
¿Existe responsabilidad 
socio-ambiental en las 
organizaciones? 
Exigido por los contratos, todas las organizaciones han construido 
protocolos de comportamiento social y ambiental. En los predios y 
en las unidades de producción de las organizaciones, se cumplen 
protocolos y procesos que les han permitido obtener 
certificaciones. Periódicamente las unidades sociales y 
empresariales son evaluadas. 
¿Los incentivos han sido 
importantes en el trabajo 
de las organizaciones? 
Sí, definitivamente. La ley de promoción agraria permite que las 
empresas de este tipo paguen menos tributos y aportaciones 
sociales. Sin esos beneficios, las organizaciones no hubieran 
tenido utilidades netas en sus ejercicios. 
¿La cultura de los 
productores ha mejorado? 
En el pasado los productores y dirigentes se caracterizaban por ser 
asistencialistas; en el presente esto viene siendo superado. En las 
organizaciones estudiadas, los dirigentes han estudiado y han 
tenido la oportunidad de capacitarse en gerencia y desarrollo de 
organizaciones. Este ha sido un tema clave y que garantiza la 
estabilidad de la organización en momentos críticos. 
¿Cuál es la herramienta de 
gestión más importante 
que debe extenderse? 
Puede afirmarse que el plan de negocios está llamado a 
convertirse en la herramienta central de las organizaciones. El 
plan de negocios contiene entre los ítems más importantes para 
direccionar una organización a los siguientes: mercado (oferta y 
demanda), estructura de organización, estrategia y flujo de caja. 
¿Qué otra herramienta 
podría ser importante? 
También es clave la correcta formulación de los estatutos. Los 
estatutos deben definir claramente los roles, la estructura de la 
organización, los deberes y derechos de los socios, así como las 
condiciones para acceder y salir de la organización. Los estatutos 
son el pacto social y por lo tanto deben hacerse esfuerzos por 
estructurarlo correctamente. 
¿Cómo ha sido la relación 
con las organizaciones que 
promocionan el desarrollo? 
En el pasado la relación generalmente ha unidireccional, es decir, 
lo prevaleciente ha sido lo que opinaba la institución.  Esa 
situación debe modificarse y entender que debe haber equidad en 
la relación. 
Los académicos de la 
administración señalan que 
lo fundamental para el 
éxito de los negocios son 
las estrategias. Siendo así 
¿Qué enfoque se ha 
validado en estas 
experiencias? 
Definitivamente lo más exitoso ha sido el enfoque de las cadenas 
productivas que la experiencia ha permitido instrumentalizarla. La 
articulación y las conexiones para adelante y para atrás han sido 
bastante beneficiosas para las organizaciones. 
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    CONCLUSIONES 
 
La experiencia de las 4 organizaciones estudiadas es aleccionadora. Todas tienen más de 10 
años de experiencia, lo que constituye un mérito ya que el ciclo de vida de las empresas 
peruanas es bastante corto (en Lima de cada 100 empresas que se constituyen, el 80% sale del 
mercado al primer año- Ministerio de Trabajo). 
  
Las organizaciones estudiadas están totalmente formalizadas y sus modelos jurídicos son dos: 
asociaciones sin fines de lucro y cooperativas de primer grado. Las 4 organizaciones trabajan 
en el rubro de servicios: acopio- procesamiento básico y comercialización (a mercados 
externos). 
 
Todas las organizaciones se sienten cómodas con su modelo jurídico, sin embargo,  APPBOSA 
está estudiando convertirse en cooperativa, tema que también está viendo APROMALPI debido 
a las ventajas económicas que ofrece este modelo a los socios (seguro social, reintegro de 
aportes, etc.). 
 
Las organizaciones cuentan con equipos profesionales jóvenes y tienen organizado 
convenientemente su sistema administrativo y de gestión social (infraestructura, 
equipamiento, software y dominio de estrategia financiera). La totalidad de funcionarios ha 
logrado “expertise” adicional en el extranjero, a donde viajan para ofertar sus productos. 
 
La estrategia operativa de las organizaciones para con sus socios se basa en la participación, 
comunicación, sensibilización y respeto al pequeño productor. En todos los casos se observa 
un liderazgo funcional, que se intensifica cuando los negocios atraviesan problemas.  
 
Estructura jurídica y formativa de las organizaciones estudiadas 
 
Organización 
 
Modelo 
jurídico 
Antigüedad 
empresa 
Número 
de 
socios 
Formación 
del gerente 
Tiempo 
en el 
cargo 
Naturaleza del 
negocio 
APPBOSA Asociación 2002 347 Economista 1 año Servicios 
APROMALPI Asociación 1996 170 Contadora 3 años Servicios 
ORO VERDE Cooperativa 2000 1306 Ingeniero 3 años Servicios  
ACOPAGRO Cooperativa 2003 2200 Economista 10 años Servicios 
 
Elaboración propia 
 
Todas las experiencias piensan en diversificar sus negocios, sin embargo, el producto principal 
les permite facturar en promedio el 95% de sus ingresos. Esto constituye un riesgo advertido, 
por ello organizaciones como APPBOSA tienen el interés de comprar 200 ha para dedicarse a la 
producción de distintos frutales, uva principalmente. 
 
El mercado de las 4 organizaciones es el externo, siendo los más importantes los segmentos 
orgánico y social. Estos mercados les ofrecen 20% más que el precio del producto convencional 
más una prima con fines sociales; sin embargo, los especialistas consideran la existencia de  
altas brechas de productividad en la producción orgánica. 
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Indicadores y nivel de tecnología 
 
Organización 
Producto 
(negocio 
principal) 
Patrimonio 
2012 
S/. 
Facturación 
2012 
$/. 
Utilidad neta 
2012 
S/. 
Tecnología 
empresarial 
Mercado 
APPBOSA Banano 5,700,000 28,000,000 700,000 Media Exportación 
APROMALPI 
Pulpa de 
mango 
s/i 2,876,730 s/i Media Exportación 
ORO VERDE 
Café 
Cacao 
1,929,478 14,416,275 466,902 Media Exportación 
ACOPAGRO Cacao 7,641,969 24,470,370 2,921,145 Media Exportación 
 
 
Las organizaciones estudiadas tienen en promedio un 15% de socias mujeres, pero se destaca 
la posición de las cooperativas Oro Verde y ACOPAGRO, porque ambas permiten 
indistintamente la participación del matrimonio en las asambleas y trabajos operativos. 
 
Servicios e impacto social 
 
Organización 
Mujeres asociadas 
a la organización 
Religión (%) 
Principales 
servicios 
Satisfacción por 
los servicios 
Impacto 
local 
APPBOSA 28 
95% 
católicos 
 
 Crédito 
 
 Asist. Técnica 
 
 Serv. Sociales 
 
Media Medio 
APROMALPI 18 
99% 
católicos 
 
 Crédito 
 
 Asist. Técnica 
 
 Serv. Sociales 
 
Baja Baja 
ORO VERDE 200 
95% 
católicos 
 
 Crédito 
 
 Asist. Técnica 
 
 Serv. Sociales 
 
Media Media 
ACOPAGRO 297 
95% 
católicos 
 
 Crédito 
 
 Asist. Técnica 
 
 Serv. Sociales 
 
Media Media 
 
Por el número de socios, la organización más pequeña es APROMALPI que tiene 170 socios y la 
más grande es ACOPAGRO con 1900 socios. Las 4 organizaciones son gestionadas por 
profesionales del área de ciencias. El más antiguo es el gerente de ACOPAGRO con 10 años de 
gestión y el más reciente es el gerente de APPBOSA con 1 año. 
 
El año 2012 la organización que más facturó fue APPBOSA con 28 millones y la más pequeña 
fue APROMALPI con 2.8 millones. Esta organización ha tenido utilidad neta negativa el 2011 y 
posiblemente el 2012 haya sido igual por la caída de los precios del mango. En lo que respecta 
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al patrimonio, APPBOSA y ACOPAGRO expresan mejor solidez y por tanto mayor capacidad 
financiera. 
 
La tecnología a los productos puede considerarse media, dado que la agregación de valor es 
todavía básica, aunque es nítido que ACOPAGRO y Oro Verde hacen un trabajo más acabado. 
Las 4 organizaciones tienen mercados externos y poseen perfil orgánico y social. Para atender 
estos mercados han tenido que insertar en su asesoría y resultados buenas prácticas agrícolas 
y buenas prácticas de manufactura. 
 
La participación de las mujeres en las organizaciones va de 15 a 18% del total, sin embargo 
hay que destacar que en Oro Verde y ACOPAGRO hay un enfoque societario que considera a la 
familia como socio y no sólo a la persona. En este tema, ha sido revelador saber que 
ACOPAGRO va a iniciar, con el apoyo de USAID, un programa de capacitación que tiene el 
enfoque de familia - empresa y que estará dedicado a fortalecer esta unidad familiar. 
 
En general, los servicios de las organizaciones son de tres líneas: financieros, sociales y 
productivos- mercado. Los servicios que reciben los asociados están íntimamente ligados al 
nivel de facturación anual que logra la organización. En esta línea, todavía consideramos que 
hay brechas por las bajas productividades que todavía evidencian la mayor parte de las 
organizaciones. 
 
En el aspecto social, los productores son pequeños y con predios que oscilan entre las 2 y 3.5 
ha, siendo la mayor parte de ellos socio - económicamente pobres. 
  
En general puede señalarse que 3 de las organizaciones están estables a la fecha, y sólo una, 
APROMALPI, está atravesando problemas de tipo económico. Ello está explicado por problemas 
de la oferta (problemas agronómicos del producto). 
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RECOMENDACIONES EN BASE A LAS EXPERIENCIAS ANALIZADAS 
 
 
a)  Es evidente que el ciclo de vida de las empresas rurales y agrarias tiene más riesgos que las 
empresas urbanas y de otros sectores económicos, por ello es recomendable transitar por un 
responsable y objetivo proceso de validación antes de dar paso a la creación formal de 
empresas. 
 
 Se recomienda validar las organizaciones con pilotos durante los años que sean 
necesarios, informando a los asociados que los negocios son actividades de riesgo. 
 
b)  El enfoque de mercado de las organizaciones debe ser parte clave, sin embargo,  este 
enfoque y la práctica deben comprender tanto a los productos como a los servicios que la 
organización les brinda a sus asociados. Debe quedar claro que una empresa asociativa 
agraria tiene su misión en dos direcciones (clientes y usuarios). 
 
 Se recomienda enriquecer las misiones, objetivos, y grupos objetivos de las 
organizaciones. 
 
c)  Está claro que las organizaciones expresan lo que son sus miembros, en ese sentido es 
importante trabajar los temas de gerencia y de liderazgo, principalmente para promover 
las organizaciones empresariales.  
 
 Se recomienda recopilar metodologías y materiales de gerencia para líderes campesinos 
y generar una oferta tecnológica para sensibilizar, capacitar de forma más intensiva a los 
emprendedores. 
 
d)  Del análisis de las distintas experiencias se advierte que no hay un enfoque consensuado 
sobre lo que es una organización y tampoco hay consenso con respecto a las metodologías 
para evaluar organizaciones que tengan doble misión. 
 
 Se recomienda para el trabajo de promoción determinar un concepto y metodologías 
para facilitar su aplicación en el país. 
 
e)  Se observa que distintos operadores aplican diversos enfoques y estrategias operativas para 
su trabajo (plan estratégico, plan anual, plan de negocios de distintas formas, etc.). 
 
 Se recomienda que la principal herramienta de trabajo de las organizaciones sean los 
planes de negocios, cuya estructura debe ser consensuada y manejada contablemente 
bajo del concepto de contabilidad por fondos. Esta herramienta también debe tener 
correctamente estructurado el organigrama y los procesos que deben de aplicarse. 
 
f)  Como lo demuestra la práctica, las organizaciones que vienen construyendo su desarrollo lo 
hacen con participación de profesionales y técnicos. Este factor es clave para sustentar la 
adopción tecnológica necesaria y para organizar y gestionar todos los sub- sistemas que son 
parte de una organización, las cuales cada día son más complicadas. 
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 Se recomienda promocionar la creación de organizaciones que puedan asumir esta 
necesidad, discriminando correctamente los roles que tienen las unidades legislativas y 
ejecutivas. 
 
g)  Se demuestra también que muchas de las organizaciones han tenido viabilidad relativa 
gracias a los beneficios que les ha dado la Ley de Promoción Agraria y otras facilidades, por 
lo que es conveniente trabajar para que estas condiciones se mantengan o mejoren. 
 
 Se recomienda generar iniciativas legales que permitan que las empresas agrarias tengan 
las flexibilidades que obliga su naturaleza de ser empresas de este sector y no hacer que 
las empresas agrarias se adapten a sistemas económicos que no son compatibles con el 
sector agrario. 
 
h)  Finalmente, conocidas las experiencias sobre organización empresarial agraria, con éxitos y 
fracasos, se hace necesario generar una oferta tecnológica organizada y debidamente 
validada para promover la asociatividad en el Perú, en caso contrario, la capacitación que 
busca darse a profesionales y técnicos del sector agrario tendrá baja sostenibilidad. 
 
 Conocer la demanda de funcionarios y profesionales de las regiones sobre asociatividad 
empresarial lo cual podría captarse con una encuesta vía internet (¿Cuáles son los 
problemas que tienen para apoyar el desarrollo de organizaciones? ¿Qué requieren?, etc.) 
y ii) presentarles vía Internet la propuesta base de la guía para conocer sus percepciones 
y también lograr aportes y críticas. Un tema importante es también saber el tipo de 
documento que requieren para su trabajo.  
 
